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Abstrakt 
Diplomová práca sa zaoberá hodnotením výkonnosti spoločnosti C SYSTEM CZ a.s. 
Teoretické východiská približujú základnú problematiku práce, vysvetľujú pojmy 
výkonnosť a akosť, a rovnako tak sa zameriavajú aj na nástroje merania výkonnosti. 
Analytická časť podáva bližšie informácie o spoločnosti a jej hodnotenie výkonnosti je 
merané podľa modelu START PLUS. 
 
Abstract 
 
This diploma thesis deals with performance evaluations of C SYSTEM CZ a.s. 
Theoretical basis closer to the fundamental issue of work, explain the concepts of 
performance and quality, and focus on performance measurement tools. Analytical 
section gives more information about the company and its performance evaluation 
model is measured by START PLUS. 
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Úvod 
V dnešnom technicky pokročilom svete, ktorý v tomto smere rastie priam míľovými 
krokmi, by nemal zaostávať ani podnikateľský sektor. Vyspelosť, ktorá je často 
skloňovaná v každom odvetví, by sa predovšetkým mala vyznačovať kvalitou, 
výkonnosťou, dlhodobou stabilitou na trhu, avšak dynamickým prispôsobovaním sa 
každodenným potrebám zákazníkov.  
Podľa uvedených požiadaviek už na pohľad je splnenie nielen nákladovo, ale i časovo 
náročné. Každý zákazník má svoje preferencie, pri ktorých dosahuje určité uspokojenie 
potrieb a mnohokrát nie je možné splniť tieto požiadavky a individuálne prispôsobiť 
výrobok či službu pre určeného zákazníka. 
Ak firma bude využívať svoje materiálne, finančné či ľudské zdroje efektívne a účinne, 
bude na dobrej ceste k dosiahnutiu týchto požiadaviek a v tom prípade sa môže 
považovať za úspešnú. Výkonnosť či kvalita sú podporené tiež zdravou konkurenciou. 
Práve konkurencia môže dopomôcť k úspešnosti, pokiaľ sa firma bude zaujímať 
o procesy iných, vykonávať tak efektívny benchmarking a byť ochotná robiť zmeny. Pri 
zanedbaní snahy o inovácie, sledovanie spokojnosti a požiadaviek zákazníkov či 
zaostanie pred konkurenciou, môže nastať opačný prípad a spoločnosť skrachovať. 
Úroveň konkurencie môže byť na národnej i medzinárodnej úrovni.  
Porovnávať výkonnosti firiem už nie je záležitosťou len finančnej analýzy, ale sú 
potrebné aj ďalšie merania, s ktorými sa bližšie oboznámime v tejto diplomovej práci. 
Ich dôležitosť je ešte stále v mnohých firmách zanedbávaná, preto zhodnotenie kvality, 
výkonnosti a používaných meradiel v organizácií je predmetom aj analytickej časti tejto 
práce. 
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Ciele a metodika práce 
Hlavným cieľom diplomovej práce je zhodnotenie výkonnosti spoločnosti C SYSTEM 
a.s. podľa zvoleného modelu START PLUS. 
Čiastkovými cieľmi práce bude priblíženie problematiky jednotlivých modelov 
využívaných na zhodnotenie výkonnosti podniku. Pre zachovanie odbornosti boli v 
práci použité odborné termíny z viacerých literárnych prameňov, ktoré poslúžili aj k 
širšiemu spektru vedomostí v danej oblasti.  
V prvých kapitolách je predstavená teoretická časť diplomovej práce, ktorá pozostáva z 
viacerých pohľadov na pojem výkonnosti a kvality (akosti) podniku. Ďalej sú rozpísané  
jednotlivé modely používané pri meraní výkonnosti a kvality, ktoré sú sprevádzané 
prehľadnými tabuľkami a obrázkami. 
Analytická časť obsahuje oboznámenie sa v úvode zaoberá spoločnosťou C SYSTEM 
a.s., jej charakteristikou a stručným popisom jej činnosti na českom trhu. Nasledujúcou 
kapitolou je samotná analýza a zhodnotenie pomocou modelu merania START PLUS, 
ktorý je predstavený v teoretickej časti. Meranie je vykonané bodovým hodnotením 
jednotlivých kritérií a prevedené do prehľadných tabuliek.  
Vlastný prínos spočíva v spracovaní bodového hodnotenia a návrhov na zlepšenie 
činnosti spoločnosti na základe získaných meraní. 
 
Metódy, ktoré boli použité pri spracovávaní diplomovej práce: 
Ako hlavnou metódou bola v práci použitá analýza, pomocou ktorej sa celá 
problematika práce rozvrhla na čiastkové prvky. Tie sa v samostatných kapitolách 
systematicky popisujú a vysvetľujú tak, aby bolo možné základnú problematiku 
priblížiť a zostaviť tak závery.  
Metóda syntézy poslúžila na doplnenie analýzy a hlavne v návrhovej časti práce, kde 
sme na základe poznatkov vyvodili závery a návrhy na zlepšenie, bola sprevádzaná 
i metódou dedukcie. Dedukciou sme na základe overených výsledkov predstavili silné 
stránky spoločnosti a oblasti jej zlepšenia sa na trhu. 
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Podstatná časť analytického skúmania spoločnosti C SYSTEM a.s. je zložená z otázok, 
na ktoré bolo odpovedané na základe rozhovorov s vedením a kompetentnými osobami 
firmy. Tieto informácie spolu s prideleným bodovým ohodnotením boli zhodnotené 
v rámci každého kritéria modelu START PLUS pomocou matematických operácií a 
využitá tu bola tak matematická metóda.  
Metóda modelovania poslúžila pri zostavovaní grafických znázornení a tabuliek, ktoré 
nám bodové ohodnotenie firmy a matematické operácie s číselnými hodnotami 
prehľadnejšie znázornili. 
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1 Teoretické východiská 
1.1 Definovanie pojmov kvalita a výkonnosť 
V danej kapitole predstavíme základnú terminológiu, ktorá nás bude často sprevádzať 
celým obsahom diplomovej práce, preto ich definovanie je výborným základom k 
pochopeniu jej kontextu. 
Prevažné percento zákazníkov preferuje požiadavku vysokej kvality za nízku cenu, 
iným nezáleží ani tak na cene ako práve na kvalite. Vyrábať výrobky a poskytovať 
služby s kvalitným základom a pridanou hodnotou, ale za nízke náklady, je pre firmy 
veľmi náročné popri súčasnej vysokej a stále rozvíjajúcej sa konkurencií. Napriek tomu 
je to často hlavný cieľ, misia či vízia firiem. Pokiaľ chcú firmy dosiahnuť konkurenčnú 
výhodu, ich produkty a služby musia spĺňať určité štandardy kvality. 
Existuje viacero definícií, pričom väčšina sa zhoduje a spadá k jednému zásadnému 
bodu - požiadavky na kvalitu udáva vo veľkej miere samotný zákazník. Jeho nároky na 
kvalitu sú upravené v závislosti na viaceré faktory, ktoré ho sprevádzajú (sociálne, 
ekonomické, biologické, demografické, spoločenské atď.). (1) 
Kvalita alebo akosť predstavuje „súhrn znakov a vlastností výrobku alebo služby, ktoré 
im dávajú schopnosť uspokojovať vopred ustanovené alebo predpokladané potreby“ (1, 
str. 9). Na základe danej myšlienky vznikol systém kvality (podľa ISO 8402), ktorého 
cieľom je zabezpečovať strategickými postupmi určitú úroveň kvality a neustále ju 
zlepšovať. (1) 
Problematikou akosti (kvality) sa vo svojej publikácií zaoberá aj autor Nenadál, pričom 
ju definuje ako „komplexnú vlastnosť výrobkov, služieb, informácií, ľudí i systémov, 
prejavujúca sa určitou mierou schopnosti plniť požiadavky, ktoré sú na ňu kladené. 
A zároveň je vlastnosťou, ktorá umožňuje rôzne produkty podobného charakteru 
rozlišovať a priraďovať im rozdielnu hodnotu“. (2, str. 14). 
Na obrázku je zachytený 100 ročný vývoj kvality, rozdelený do ôsmich etáp, kedy sa od 
modelov kvality (začiatočné etapy) postupne prechádza na premyslené systémy 
manažérstva kvality (etapa ISO 9000:2000). (1) 
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Obr. 1: Vývojové etapy manažérstva kvality (Prevzaté z 1, s. 10) 
 
Normy ISO 9000, definujú kvalitu ako „súbor takých charakteristík produktu alebo 
služby, ktoré sú požadované a očakávané zákazníkom“ (1, str. 9). Hlavným poslaním 
manažmentu je spravovať, integrovať a ekonomicky syntetizovať všetky činnosti a 
procesy, ktoré sa podieľajú na tvorbe kvality. (1) 
 
Pojem výkonnosť vyhodnocuje vykonávanie určitej činnosti porovnanej s určitým 
referenčným prvkom na základe vopred stanovenej kriteriálnej stupnice, pričom je 
potrebné zaistenie nasledujúcich parametrov: 
 kto bude využívať informácie ohľadom výkonnosti 
 k akému účelu ich bude využívať 
 prečo sa o výkonnosť zaujíma 
 do akej miery budú zasiahnuté skúmané činnosti 
 ako a s čím sa budú výsledky meraní porovnávať 
 kto nesie zodpovednosť za meranie (3) 
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1.2 Tradičné prístupy merania výkonnosti 
Tradície a zvyky bývajú často späté s minulosťou. Rovnako tak je tomu aj pri 
zhodnocovaní podniku tradičnými prístupmi, ktoré sa zakladajú na finančnej báze. Tieto 
finančné ukazovatele sú rokmi overené hodnotenia, bez ktorých sa nezaobídeme ani v 
súčasnej dobe. Vďaka nim sme schopní číselne (peňažne) vyjadriť, porovnať a 
zhodnotiť minulú a súčasnú situáciu podniku, podľa ktorej sa zistí, či sa podnikanie 
vyplatilo. Majú široké využitie napríklad v bankovníctve, daňovom sektore, opierajú sa 
o ne aj štatistické úrady, investori či dodávatelia a i. Väčšina finančných ukazovateľov 
je známa z účtovných výkazov, ktorými sú súvaha a výkaz ziskov a strát. (4) 
Hodnotenie výkonnosti podniku pomocou finančných kritérií sa v praxi využíva: 
 pri komplexnom hodnotení finančného zdravia podniku – hodnotenie bonity 
 pri finančnom (controllingovom) riadení podniku – vyčíslené budúce zámery vo 
vývoji podniku, ktoré má v cieľovom období dosiahnuť 
 čiastkové hodnotenie výkonnosti – hodnotenie vybraných vnútorných 
štruktúrnych jednotiek v podniku (4) 
Klasické ukazovatele majú však svoje obmedzenia, ktoré v značnej miere vytvárajú 
medzery na skutočný pohľad podniku. Pretože nielen tržby či zisk sú dôležitým 
ukazovateľom, ale rovnako tak treba brať do úvahy dynamiku podniku a faktory 
ovplyvňujúce jej prosperitu, ktorými napríklad sú: 
 postavenie podniku na trhu 
 inovácie výrobkov, imidž, prijateľná cena pre zákazníka 
 ľudské zdroje, know-how, technické a technologické inovácie 
 environmentálny manažment 
 motivácia a spokojnosť zamestnancov 
 využívanie disponibilných zdrojov a optimalizácia produktivity (4) 
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1.3 Moderné prístupy merania výkonnosti 
Ako sme spomínali v predchádzajúcej kapitole, pomocou finančných ukazovateľov 
môžeme porovnať minulý a súčasný stav ekonomiky podniku. Súčasný manažment
dospel k uvedomeniu, že zisk a tržby nemusia byť znakom výkonnej firmy. Vzhľadom 
na to, že na podnik pôsobí mnoho neekonomických faktorov, k zhodnoteniu výkonnosti 
je potrebné pristupovať novými trendmi, ktoré sú zamerané prevažne na budúce 
strategické ciele podniku. Tieto moderné prístupy môžu vyhodnocovať ako jednotlivé 
oblasti, čo nám približuje Balance ScoreCard, tak procesy prebiehajúce v organizácií, 
čo má na starosti výkonnostný manažment tzv. Performance Management pomocou 
kľúčových ukazovateľov výkonu. (5) 
 
Tab. 1: Porovnanie prístupov k meraniu výkonnosti 
Tradičné prístupy Moderné prístupy 
Zameranie na minulosť, prípadne 
súčasnosť 
Zamerania hlavne do budúcnosti (ale aj do 
minulosti a súčasnosti) 
Uplatnenie finančných kritérií Komplexný prístup k hodnoteniu (využitie aj 
mimoekonomických ukazovateľov) 
Analytické prístupy (pomerové 
ukazovatele, paralelné sústavy 
a sústavy ukazovateľov) 
Zvýraznenie úlohy benchmarkingu 
Hodnotenie vývojových trendov Určovanie potenciálov rozvoja 
Dobrá identifikácia anomálii  
Zdroj: Prevzaté z 4, str. 681 
V nasledujúcich kapitolách si jednotlivo rozoberieme nové prístupy ako aj modely 
merania výkonnosti. 
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 Balanced Scorecard 1.3.1
Jiří Dědina vo svojej publikácií uvádza preklad tohto pojmu ako „vyrovnaný výsledkový 
lístok“, ktorý využíva radu kvantitatívnych a kvalitatívnych meraní k zhodnoteniu 
výkonnosti firmy. (6, str. 21) 
Model Balance Scorecard (ďalej len „BSC“), nazývaný tiež „karta vyrovnaného skóre“, 
predstavuje pomerne mladý a jednoduchý model na meranie výkonnosti organizácie, 
vytvorený Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom a predstavený v roku 1992 
v časopise Harvard Business Review. Autori identifikovali štyri obecné perspektívy, 
ktoré sa zameriavajú na hlavné oblasti stratégie organizácie a majú slúžiť ako šablóna 
pre identifikáciu cieľov a ukazovateľov v každej z týchto perspektív. Pomocou tejto 
metodiky môže podnik zvýšiť efektivitu manažmentu a súčasne zosúladiť ciele celého 
podniku s cieľmi jednotlivých pracovníkov rôznych úrovní. BSC sa od klasického 
prístupu k meraniu výkonnosti finančnými ukazovateľmi líši širším zameraním na 
oblasť nefinančných ukazovateľov z rôznych oblastí, ktoré majú rovnako tak veľký 
význam pre budúcnosť podniku. (7, 8) 
Nasledujúci obrázok 2 zachytáva tradičnú štruktúru BSC, kde je vidno proces 
prepojenosti jednotlivých dimenzií v podniku. Pokiaľ chce podnik dosiahnuť určité 
finančné výsledky (finančná dimenzia), je potrebné uspokojiť požiadavky zákazníkov 
(zákaznícka dimenzia), popri dokonale fungujúcich procesoch (procesná dimenzia), 
z čoho vyplýva, že je nutnosť zamestnávať kvalitných pracovníkov (dimenzia rastu a 
rozvoja). (7) 
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Obr. 2: Tradičná štruktúra BSC (Upravené podľa 8, str. 102) 
 
V publikácií od autorky Grasseovej nájdeme definíciu BSC, ktorá znie: „Balanced 
Scorecard (BSC) predstavuje strategický nástroj formulácie, implementácie 
a monitorovania stratégie na základe strategického zamerania tým, že v stanovených 
perspektívach pomáha stanoviť špecifické ciele, ukazovatele, ich plánované a cieľové 
hodnoty a priradiť strategické akcie.“ (8, str. 101) 
V súčasnej dobe je tento klasický štvorkvadrantový model nahradený tzv. strategickou 
mapou (obr. 3), kde hierarchické usporiadanie spomínaných štyroch perspektív podáva 
obraz o vzájomnom podporovaní sa v rámci cieľov perspektív smerom zdola nahor.  
Toto nahradenie vzniklo aj v dôsledku nedostatku pôvodného modelu, pretože 
organizácie stanovovali ciele perspektív bez akejkoľvek väzby medzi nimi, dôsledkom 
čoho mohlo byť aj neefektívne strategické riadenie.  Moderné ponímanie BSC teda 
umožňuje organizáciám previesť strategické zameranie do súboru vzájomne 
prepojených cieľov a ukazovateľov výkonnosti. Pomocou strategickej mapy môžeme 
jednoducho vidieť, že ciele perspektívy učenia sa a rastu, podporujú dosahovanie cieľov 
perspektívy interných procesov, jej ciele zákaznícku perspektívu a nakoniec to vedie 
k dosahovaniu cieľov finančnej sféry. Každá perspektíva obsahuje strategické ciele, 
ukazovatele, cieľové hodnoty a budúce aktivity a kroky. (8) 
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Názvy a obsah základných perspektív sa v priebehu rokov menili, predovšetkým 
posledná perspektíva učenia sa a rastu bola zdokonaľovaná. V minulosti mala 
pomenovanie ako perspektíva ľudských zdrojov či perspektíva inovácií, ale vzhľadom 
na úzky charakter, čím mohla organizácia opomenúť dôležité činitele budúcej 
výkonnosti bol jej názov upravený na dnešnú verziu, ku ktorej autori Kaplan 
s Nortonom zadefinovali základné prvky: 
 Ľudský kapitál (zručnosti zamestnancov, ich talent a znalosti), 
 Informačný kapitál (databázy, informačné systémy, siete a technologická 
infraštruktúra), 
 Organizačný kapitál (kultúra, vodcovstvo, zamestnanci, tímová práca, 
vyrovnanie a riadenie znalostí). (8) 
Jednoznačnosť týchto perspektív je napriek tomu kritizovaná názormi, že ich štruktúra 
nie je dostačujúca resp. komplexná, pretože nezahŕňa zainteresované strany, ako sú 
dodávatelia, štát, rovnako tak životné prostredie či konkurenciu. Vzhľadom na túto 
skutočnosť autori BSC upozorňujú, že slúži ako vzor, je to základná štruktúra, ktorú si 
organizácia môže prispôsobiť, pridaním ďalšej perspektívy, prípadne rozšírením jej 
prvkov. (8) 
Medzi výhody tohto nástroja patria napríklad: 
 orientácia na budúcnosť, 
 vyváženie finančných a nefinančných ukazovateľov, 
 vyváženie stratégie s operatívnymi činnosťami, 
 oboznámenie všetkých zložiek s podnikovou stratégiou, 
 zlepšenie kvality riadenia, komunikácie, získanie spätnej väzby a učenie sa, 
 odstránenie plytvania zdrojov a podpora tímovej práce, 
 sprehľadnenie finančných a komunikačných tokov, 
 sústredenie sa na kľúčové ciele, postupy a úlohy, 
 zvyšovanie konkurencieschopnosti a prehľadnosti riadenia (9) 
Nevýhody: 
 časovo i finančne nákladná, 
 potreba systematického a logického myslenia, 
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 nedostatočná podpora a zapojenie všetkých zamestnancov, vrátane manažmentu, 
 hrozba, že systém bude efektívne fungovať len na papieri (9) 
 
 
Obr. 3: Vzor strategickej mapy pre komerčný sektor (Upravené podľa 8, str. 103) 
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Finančná perspektíva 
Základná otázka perspektívy: „Aké ciele vyplývajú z očakávaní našich investorov?“.  
(8, str. 104) 
Finančné ukazovatele, ako už bolo spomínané v klasických prístupoch, budú mať vždy 
svoje hlavné miesto v podniku. Pomocou tejto perspektívy by sme mali byť schopní 
definovať ako finančnú výkonnosť, zhodnotiť budúce ciele a veličiny ostatných 
perspektív modelu BSC. Zachytáva či bol dosiahnutý konečný cieľ hospodárenia 
podniku a to dosiahnutie dlhodobého ekonomického zisku. (8) 
Zákaznícka perspektíva 
Základná otázka perspektívy: „Aké ciele týkajúce sa štruktúry a požiadaviek našich 
zákazníkov by sme mali stanoviť, aby sme dosiahli naše finančné ciele?“. (8, str. 105) 
Dimenzia zákazníkov sa sústreďuje na ciele, ktoré súvisia so vstupom a umiestnením sa 
na trhu. Hlavnými ukazovateľmi býva spokojnosť zákazníkov s kvalitou služieb a 
výrobkov, udržanie si stálych zákazníkov ako aj získavanie nových, počet sťažností či 
podaných reklamácií, ich riešenie do 30 dní a pod. (7, 8) 
Procesná perspektíva 
Základná otázka perspektívy: „Aké ciele týkajúce sa našich procesov by sme mali 
stanoviť, aby sme mohli splniť ciele finančnej a zákazníckej perspektívy?“. (8, str. 105) 
Perspektíva interných procesov sleduje potrebné výstupy a výsledné výkony procesov, 
ktoré pomôžu dosiahnuť ciele prvých dvoch perspektív. Prevažne ide o zameranie sa na 
tzv. kľúčové procesy, ktoré majú pri realizácií stratégie veľký význam. Ukazovatele sú 
navrhnuté hlavne internými pracovníkmi, pretože zväčša ide o počet oprávnených 
reklamácií, počet faktúr, včasnosť a dostatočná hĺbka finančných analýz, percento 
splnených ukazovateľov a pod. (7, 8) 
Perspektíva učenia sa a rastu 
Základná otázka perspektívy:  „Aké ciele týkajúce sa našich potenciálov by sme mali 
stanoviť, aby sme dokázali reagovať na súčasné a budúce výzvy?“. (8, str. 105) 
22 
 
Za zdroje poslednej perspektívy považujeme zamestnancov, inovácie, know-how, 
kreativitu, technológie, informácie i informačné systémy. Z daných zdrojov vyplýva, že 
dimenzia sa zaoberá predovšetkým interným prostredím firmy. Ukazovateľmi môžu byť 
počet realizovaných projektov, zameraných na zvýšenie úrovne komunikácie 
a informovanosti, percento uskutočnených školení, fluktuácie zamestnancov, plnenie 
rozpočtu projektu a pod. (7, 8) 
 Model EFQM 1.3.2
Európska nadácia pre manažérstvo kvality sformulovala v roku 1988 model na riadenie 
kvality pre organizácie, je ním European Foundation for Quality Management alebo 
EFQM model. Ten vytvorila predovšetkým pre posilnenie konkurencieschopnosti 
európskych podnikov voči americkým a japonským firmám na globálnom trhu. (10) 
Spomínaný európsky model výnimočnosti môže využiť každý podnik, ktorý chce 
zlepšiť svoju činnosť. Využíva dynamickosť podniku, analyzuje jeho procesy na 
všetkých úrovniach so zapojením všetkých zamestnancov a následne vyhodnocuje 
oblasti, kde je zlepšenie potrebné. (11) 
„Model predstavuje systém sebahodnotenia, prostredníctvom ktorého je možné určiť 
organizáciu s najlepšími výsledkami, tzn. danú organizáciu označiť za „model 
dokonalosti“, a výsledky tohto procesu využiť pre zrovnanie s ostatnými 
organizáciami.“ (12, str. 275) 
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Obr. 4: Model EFQM a jeho kritériá (Prevzaté z 13, str. 25) 
Tento hodnotový rámec je využiteľný v podmienkach rôznych organizácií, bez ohľadu 
na ich veľkosť, charakter procesov či sektor pôsobnosti. Hlavná štruktúra modelu 
pozostáva z deviatich kritérií, rozdelených na 5 kritérií predpokladov a 4 kritéria 
výsledkov. Týchto 9 kritérií je delených ďalej na 32 čiastkových kritérií (subkritérií), 
ktoré pozostávajú z otázok. (8) 
Kľúčové výsledky výkonnosti môžu byť dosiahnuté len za predpokladov maximálnej 
spokojnosti zákazníkov, zamestnancov a pri rešpektovaní okolia spoločnosti. Výsledky 
sú ďalej podmienené zvládnutím a riadením procesov, popri riadne definovanej 
stratégií, budovania partnerských vzťahov, vrátane riadenia a rozvoja ľudských zdrojov. 
To všetko je možné pri náležitej kultúre a prístupoch vedenia na úrovniach 
manažmentu. Dynamiku a previazanosť kritérií modelu udávajú šípky, ktoré značia 
spätnú väzbu cez všetky stupne organizácie tzn. od zamestnancov po vedenie. 
Z obrázka je zrejmé, že inovácie a učenie sa podmieňujú a zlepšujú predpoklady, ktoré 
spätne zlepšujú výsledky. Percentá vyjadrujú relatívny podiel jednotlivých kritérií na 
tvorbe celkovej hodnoty organizácie. Začínajúce podniky dosahujú 100 až 300 bodov. 
Teoretické maximum, ktoré podnik môže získať je 1000 bodov. (8, 13) 
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Predstavenie jednotlivých kritérií 
I. Vedenie 
Kritérium vedenia je orientované na vrcholových riadiacich pracovníkov – lídrov 
podniku, ktorých úlohou je naplňovanie cieľov a vízií, rozvíjanie a implementovanie 
hodnôt pre zaistenie dlhodobého úspechu. Vedúci pracovníci sú priamo angažovaní 
nielen v spomenutých činnostiach, ale rovnako tak vo vzťahoch so zamestnancami, 
pomocou ktorých rozvíjajú firemnú kultúru a tým vytvárajú podmienky pre dosiahnutie 
trvalého úspechu organizácie. (8, 13) 
II. Stratégia 
Kritérium je zamerané hlavne na určené ciele a vízie, ktoré si vrcholový manažment 
stanovil, a ktoré by mali zodpovedať jasne formulovaným stratégiám. Stratégia sa 
orientuje predovšetkým na naplnenie požiadaviek a záujmov zainteresovaných strán, 
ktoré sú rozpracované do politiky, úloh, procesov a cieľov. Podnety pre rozpracovanie 
týchto dokumentov prichádzajú z rôznych zdrojov napr. od zákazníkov, z interných 
procesov merania výkonnosti, z benchmarkingu a pod. (8, 13) 
III. Pracovníci 
Ide o orientáciu na riadenie a rozvíjanie ľudských zdrojov. Ciele organizácie a osobné 
ciele pracovníkov by mali byť vzájomne prepojené tak, aby sa každej strane dostalo 
uspokojenia. Hlavnými predpokladmi tohto prepojenia sú napr. rozvíjanie potenciálu 
pracovníkov, dostatočné motivovanie k tímovej práci, komunikácia, starostlivosť o 
pracovníkov či uznanie za dosiahnuté úspechy. (8, 13) 
IV. Partnerstvo a zdroje 
K efektívnemu fungovaniu procesov v podniku je dôležité udržiavanie partnerských 
vzťahov s dodávateľmi či inými organizáciami a rovnako tak správne využívanie 
interných zdrojov (materiálových, hmotných, informačných i finančných),  aby sa 
zabezpečil trvalý a udržateľný úspech. (8, 13) 
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V. Procesy, produkty a služby 
Vývoj, riadenie a zlepšovanie tohto kritéria je dôležité opäť z hľadiska 
zainteresovaných strán ako aj zákazníkov. Je potrebné postupy, výrobky a služby 
v súlade so stanovenou stratégiou stále zdokonaľovať, inovovať a hlavne musia 
zodpovedať uspokojeniu potrieb zákazníkov, pričom hlavný doraz sa tiež kladie na 
pridanú hodnotu pre zákazníkov. (8, 13) 
VI. Zákazníci - výsledky 
Kritérium výsledkov vzhľadom na zákazníkov sa zameriava na hodnotenie 
dosiahnutých očakávaní a potrieb zákazníkov, ktoré podnik svojou činnosťou vykonal. 
Ukazovateľmi môžu byť pohľad zákazníkov na organizáciu (kvalita výrobkov, servis, 
informovanosť) a interné ukazovatele výkonnosti organizácie (sledovanie spoľahlivosti 
dodávky, rýchlosť dodania, riešenie reklamácií a iné). (8, 13) 
VII. Pracovníci - výsledky 
Tieto výsledky sú závislé na zvládnutí procesov v treťom kritériu – Pracovníci. Pre toto 
kritérium platí takmer rovnaká definícia ako u zákazníckeho kritéria výsledkov. Rozdiel 
je práve v zameraní na vlastných pracovníkov organizácie, kde ukazovatele hodnotia 
ich očakávania a spokojnosť, ktoré by mali byť v súlade s cieľmi organizácie. 
Ukazovateľmi vnímania zamestnancov môžu byť napríklad firemná kultúra na 
pracovisku, delegovanie úloh, hodnotenie a odmeňovanie, pracovný rozvoj a iné. 
Sledovanie fluktuácie, absencie zamestnancov, výcvik a pod., sú interné ukazovatele 
výkonnosti pracovníkov. (8, 13) 
VIII. Spoločnosť - výsledky 
„Kritérium sa týka výsledkov, ktorých organizácia dosahuje v uspokojovaní potrieb 
a očakávaní svojho okolia na miestnej, štátnej i medzinárodnej úrovni.“ (13, str. 69)  
V tomto zmysle môže ísť napríklad o efektívne využívanie neobnoviteľných zdrojov, 
vzťah k životnému prostrediu, komunikácia a informovanosť občanov a iné. (8, 13) 
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IX. Kľúčové výsledky 
Dôležitosť kľúčových výsledkov nespočíva len vo finančnej sfére (vykazovaných 
ekonomických výsledkoch), ale aj nefinančnej (sociálna, vedomostná, právna oblasť). 
Ide o zavŕšenie všetkých aktivít a procesov organizácie a hodnotenie výsledkov, ktoré 
organizácia dosiahla pri naplňovaní svojej politiky a stratégií. (8, 13) 
 Metodika RADAR 1.3.3
Súčasťou modelu je metodika, určujúca ako má organizácia postupovať na ceste k 
úspešnosti označovaná ako RADAR. Využíva sa na hodnotenie jednotlivých 
čiastkových kritérií modelu EFQM. (8) 
Názov je zložený zo začiatočných písmen anglických slov: 
 (R) Results – výsledky 
 (A) Approach – prístup 
 (D) Deployment – rozšírenie 
 (A) Assessment – hodnotenie 
 (R) Review – preskúmanie (8) 
Jedná sa o schému, ktorá sa odporúča v rámci objektivity sebahodnotenia. Organizácia 
má určiť svoje výsledky (R) za zvolenia vhodných prístupov (A) pre ich dosiahnutie, 
ktoré aplikuje (D). Ďalej hodnotí (A) a preskúmava (R) dosiahnuté výsledky. Táto 
metodika je odlišná pre hodnotenie kritérií v oblasti predpokladov a v oblasti výsledkov. 
Hodnotenie sa vykonáva prehľadnými tabuľkami s jednoduchšou štruktúrou, ktoré sú 
nazývané tiež „Radar Scoring Matrix“. Subkritéria v oblasti predpokladov sa posudzujú 
percentuálnym vyjadrením troch prvkov (prístup, rozšírenie a posudzovanie), ktoré sa 
ďalej členia na atribúty. Subkritéria v oblasti výsledkov sú posudzované tiež 
percentuálne podľa dvoch prvkov (úroveň výsledkov a rozsah uplatnenia), pričom len 
prvok úroveň výsledkov má svoje atribúty viď obr. 5. (8) 
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Obr. 5: Prvky a atribúty metodiky RADAR (Prevzaté z 8, str. 250) 
 Model CAF 1.3.4
The Common Assessment Framework (ďalej „CAF“) sa prekladá ako spoločný 
hodnotiaci rámec, ktorý bol vytvorený špeciálne pre sebahodnotenie verejného sektoru. 
Je zjednodušenou verziou modelu EFQM (viď. 1.3.2). (14) 
Autorka Grasseová vo svojej publikácií vysvetľuje príčinu prínosu tohto modelu, ktorá 
je zahrnutá v jednotlivých slovách jeho názvu: 
 C – (Common) – spoločný nástroj pre inovácie a zlepšovanie kvality, 
výkonnosti, efektívnosti i spokojnosti zákazníkov, 
 A – (Assessment) – hodnotiaca metóda umožňujúca bodové vyjadrenie 
dosahovaných cieľov (výsledkov), ako aj predpokladov pre dosiahnutie týchto 
výsledkov, 
 F – (Framework) – rámec pre jednotlivé hlavné kritéria (od kvalitného, 
výkonného vedenia a riadenia, cez riadenie procesov až po hľadanie 
a dosahovanie kľúčových výsledkov). (8) 
ORGANIZÁCIA 
 implementácia 
 systematickosť 
 správnosť 
 integrácia 
 meranie 
 učenie sa 
 zlepšovanie 
 trendy 
 ciele 
 porovnanie 
 príčiny 
Prístupy 
Rozšírenie
Úroveň výsledkov
Posúdenie a preskúmanie 
Rozsah uplatnenia
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Rovnako ako model EFQM, má model CAF deväť kritérií, ktoré sú však v tomto 
prípade delené na 28 čiastkových kritérií (subkritérií) a tie obsahujú príklady otázok pre 
sebahodnotenie. Zjednodušenie spočíva aj v tom, že pri hodnotení v modeli CAF má 
všetkých 9 hlavných kritérií rovnakú váhu (dôležitosť, význam) a pre hodnotenie 
čiastkových kritérií sa využívajú panely hodnotenia obsahujúce päť úrovní. (8) 
Pre lepší prehľad rozdielov spomínaných modelov nám slúži tabuľka č. 2.  
Tab. 2: Porovnanie modelu EFQM a CAF 
Porovnávacie kritérium Model EFQM Model CAF 
Počet kritérií 9 9 
Priraďovanie dôležitosti 
(váhy) kritériám Rozdielna dôležitosť Rovnaká dôležitosť 
Počet subkritérií 32 28 
Priraďovanie dôležitosti 
(váhy) subkritériám 
Rozdielna dôležitosť (len 
výsledkových subkritérií) Rovnaká dôležitosť 
Spôsob bodového 
hodnotenia 
Logická schéma RADAR 
alebo podľa zvolenej 
metódy, napr. bodovo 
podľa stanoveného 
významu 
Panely hodnotenia 
s úrovňami od 0 do 5 
Typ organizácie, pre ktorú 
je určený Univerzálne použitie Verejná sektor 
Využitie aplikačnej 
príručky Spoplatnené 
Zadarmo napr. na 
webových stránkach 
Zdroj: Upravené podľa 8, str. 260 
Cieľmi modelu CAF sú: 
 Zoznámenie verejného sektoru s princípmi TQM a využívanie celého cyklu 
PDCA „Plan – Do – Check – Act“, 
 Umožniť a uľahčovať sebahodnotenie organizácie verejného sektoru za účelom 
získania jej analýzy, 
 slúžiť ako prepojenie (most) medzi ostatnými modelmi, ktoré sú v používané 
v managemente kvality, a to ako vo verejnom tak i v súkromnom sektore, 
 uľahčiť benchmarking medzi organizáciami verejného sektora (8, 12) 
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Sebahodnotenie pomáha identifikovať silné stránky podniku a  ponúka prehľad o 
aktivitách, ktoré vedú k zlepšovaniu výkonnosti. Použitie modelu je na rozdiel od 
ostatných modelov jednoduché, menej nákladné, a tak je možné ho využiť v organizácií, 
ktorá  s riadením kvality začína. Hodnotenie môžu vykonávať skupiny zamestnancov 
prierezovo vybraných z celej organizácie. Metódy a postupy modelu CAF môžeme 
využiť aj v školstve. (12) 
Model CAF je navrhnutý k použitiu vo všetkých častiach verejného sektoru, 
aplikovateľný na všetkých úrovniach tohto sektoru (na európskej, národnej, regionálnej 
i miestnej úrovni) a rovnako tak môže byť využiteľný v rôznych situáciách a vo 
veľkých organizáciách môže sebahodnotenie prebiehať v jej určitej časti. (12, 14) 
 Benchmarking 1.3.5
Benchmarking predstavuje proces systematického porovnávania a hodnotenia v určitej 
oblasti napr. produktov, služieb, interných procesov a výkonnosti organizácie 
s vybranými organizáciami (konkurentmi), ktoré boli uznané za vhodné pre zrovnanie 
za účelom definovania cieľov vlastného zlepšovania. Metóda sa po prvýkrát objavila 
v 70. rokoch vo firme Xerox, ktorá na základe svojich prieskumov zistila, že je stratová 
v oblasti skladového hospodárstva. Následne na to analyzovala činnosti konkurencie 
a na základe výsledkov, začala súperiť s konkurenčnou firmou L.L.BEAN, ktorá bola 
svetovou špičkou v danej oblasti. Firma Xerox začala prosperovať a metóda sa 
osvedčila ako cenná technika v zlepšovaní výkonu a nasledoval jej úspech nielen 
v amerických firmách, ale aj Európe. (8) 
Podľa Nenadála môžeme benchmarking členiť: 
 podľa toho, kde je vykonávaný na: 
o interný – je vykonávaný v rámci samotnej organizácie zrovnávaním 
jednotlivých organizačných jednotiek, ktoré majú rovnaké alebo 
podobné procesy a funkcie. 
o externý – organizácia je porovnávaná s inou, konkurenčnou 
organizáciou. (15) 
 podľa predmetu skúmania na: 
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o konkurenčný – predmetom je záujmu je produkt resp. výkonnosť 
priamych konkurentov na trhu. Ide o výrobok či službu, skúmaných 
a hodnotených na základe parametrov kvality a produktivity. 
o funkcionálny – porovnávané sú funkcie alebo aj jedna funkcia v určitých 
organizáciách. 
o generický (procesný) – predmetom je porovnanie a meranie konkrétnych 
procesov s organizáciami, ktoré dané procesy vykonávajú, pričom 
nemusí ísť o priameho konkurenta. (2, 15) 
K zvýšeniu efektivity organizácie môže mať metóda benchmarkingu nasledujúce 
vybrané prínosy: 
 východisko pre zlepšenie procesov v organizácií, 
 poučenie sa z lepšej reality, ako je tá vlastná, 
 získanie dočasnej konkurenčnej výhody, 
 lepšie pochopenie vlastných aktivít, 
 reálne ekonomické zlepšenia. (2) 
Aj napriek podstatným uvedeným prínosom, môže k zavedeniu metódy pôsobiť mnoho 
bariér: 
 nedostatok vôle a kapacít k zlepšeniu, 
 nedostatok podpory či nezáujem top manažmentu, 
 nedostatok zdrojov pre realizáciu, 
 problém s vyhľadávaním partnerov, 
 neposkytnutie potrebných informácií v rámci nedôvery partnerov. (2) 
 START PLUS 1.3.6
Model START PLUS, rovnako ako modely CAF a EFQM, je súčasťou Národnej ceny 
kvality Českej republiky (ďalej „NCK ČR“), ktorú predložila Rada kvality ČR (ďalej 
„RK ČR“). Model START PLUS je nástroj pre firmy, ktorých cieľom je udržateľný 
postoj na trhu v rámci konkurencie a neustále zlepšovanie sa. Pomocou neho získa 
firma nielen prehľad o svojom súčasnom stave, ale aj hodnotenie tohto stavu. Model 
vychádza z vyššie spomínaného modelu EFQM, pričom si zachováva všetky hlavné 
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kritéria tohto modelu (kapitola 1.3.2). Vďaka posúdeniu a zhodnoteniu stavu pomocou 
START PLUS, organizácia môže odhaliť svoje silné stránky a príležitosti na zlepšenie 
všetkých činností v organizácií. (13) 
Kto sa môže zúčastniť programu a aký je postup? 
Model START PLUS je určený pre celé organizácie podnikateľského i verejného 
sektoru a rovnako tak pre ich samostatné divízie, závody, prevádzky a pod. Program je 
financovaný z prostriedkov RK ČR, z prostriedkov SOK, z prostriedkov sponzorov a z 
poplatkov uchádzačov, ktorí sú povinní uhradiť registračný poplatok a poplatok za 
hodnotenie, ktorý sa odvíja od veľkosti organizácie a objemu jej výroby. (13) 
Zaradenie do programu nastáva podaním a schválením vyplnenej prihlášky, ktorú 
organizácia zasiela na adresu SOK. Po kontrole všetkých potrebných údajov prihlášky 
je organizácia uchádzača zaradená do príslušnej kategórie viď. tabuľka 3. Po schválení a 
zaplatení registračného poplatku, SOK zašle uchádzačovi užívateľskú príručku a 
podkladovú správu pre hodnotenie. (13) 
Uchádzači sú rozdelení do nasledujúcich kategórií: 
 
Tab. 3: Rozdelenie uchádzačov 
Podľa počtu 
zamestnancov 
Podnikateľský 
sektor 
Organizácia do 250 
zamestnancov 
Organizácie nad 
250 zamestnancov 
Verejný sektor Organizácia do 50 zamestnancov 
Organizácie nad 50 
zamestnancov 
Podľa 
organizačného 
členenia 
(oba sektory) Celá organizácia 
Súčasť organizácie 
(divízie, závod, 
prevádzka a pod.) 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe 13 
Užívateľská príručka 
Užívateľská príručka slúži hlavne ako návod na vypracovanie podkladovej správy. 
Okrem toho obsahuje aj základné informácie Modelu EFQM Excelencie a START 
PLUS. Ďalej sa tu nachádza podrobný postup hodnotenia vrátane vzorových tabuliek, 
doporučený postup využitia modelu START PLUS, slovníček pojmov a príloha 
o základnej koncepcií Excelencie. (13) 
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Podkladová správa pre hodnotenie 
Podkladová správa musí byť vyplnená podľa požadovanej štruktúry, v českom jazyku 
a udaným počtom strán. Uchádzač ju odošle v papierovej i v elektronickej podobe (pre 
potrebu doplnenia hodnotenia hodnotiteľa). (13) 
Podkladová správa pozostáva z dvoch hlavných častí. Prvou je „Popis organizácie 
a prostredia“, ktorá okrem základných údajov o organizácií, jej cieľoch a zámeroch, 
obsahuje aj informácie o konkurenčnom prostredí. Druhá časť správy je členená na 
jednotlivé kritéria. V úvode každého kritéria modelu je jeho stručný popis. Ďalej je 
znázornená tabuľka desiatich otázok, ktoré sú bodovo hodnotené hodnotiteľom. Prvú 
časť správy a odpovede na otázky si firma vypĺňa sama. Kritériá predpokladov opisujú 
plány firmy na dosiahnutie stanovených cieľov a kritéria výsledkov popisujú firmu v 
rámci aspoň trojročnej histórie. (13) 
Postup hodnotenia 
Hodnotenie uchádzača v modeli START PLUS sa skladá z dvoch častí - posúdenie 
a bodové ohodnotenie Podkladovej správy a hodnotenie na mieste. Hodnotiteľom môže 
byť: 
 Tím vyškolených odborníkov, ktorých deleguje top manažment podniku - pokiaľ 
podnik využíva model len v rámci sebahodnotenia  
 Externý tím vyškolených odborníkov, ktorých deleguje SOK – pokiaľ sa podnik 
podaním prihlášky zapojil do programu NCK ČR (13) 
Hodnotenie podkladovej správy sa vykonáva pridelením bodov na zodpovedané otázky, 
ktoré vyplnil uchádzač. Hodnotenie na mieste sa vykonáva formou workshopu podľa 
dotazníka, ktorý pripravuje hodnotiteľ a zasiela uchádzačovi skôr, ako je dohodnutý 
termín hodnotenia na mieste. V modeli EFQM slúži pre bodové hodnotenie matice 
hodnotenie RADAR. Bodové hodnotenie v modeli START PLUS z logiky RADAR 
vychádza (viď. 1.3.3), avšak spôsob hodnotenia významne zjednodušuje. (13) 
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Ako bodovo hodnotiť predpoklady? 
V modeli START PLUS je oblasť predpokladov delená na kritéria v škále 1 až 5. Každé 
kritérium obsahuje desať otázok, ku ktorým hodnotiteľ prikladá bodové ohodnotenie na 
stupnici 0 až 100. Otázky sú hodnotené podľa tabuľky 4. Výsledné bodové hodnotenie 
každého kritéria sa vypočíta ako aritmetický priemer bodového hodnotenia jednotlivých 
otázok. (13) 
Ako bodovo hodnotiť výsledky? 
Každé kritérium výsledkov sa delí na dve čiastkové kritériá, pričom sa bodovo hodnotí 
každé zvlášť podľa uvedenej tabuľky 5. Bodové hodnotenie sa vykonáva z opisu 
výsledkov uvedených v podkladovej správe. (13) 
Tab. 4: Hodnotenie jednotlivých otázok 
Hodnotenie 
a zlepšovanie 
  
Nejaký 
dokaz 
o preskúmaní 
a/alebo 
zlepšovaní 
Systematické 
zhodnotenie 
a zlepšovanie 
Systematic
ká 
identifikáci
a najlepších 
prístupov 
Aplikácie  
Uplatnený 
aspoň 
v jednej 
oblasti 
Uplatnený 
aspoň v 50 % 
príslušných 
oblastí 
Uplatnený vo 
väčšine 
oblastí 
Uplatnený 
vo všetkých 
oblastiach 
Prístup 
Žiadny alebo 
nedôveryhodný 
dôkaz 
Prístup je 
nejakým 
spôsobom 
navrhnutý 
Prístup má 
jednoznačný 
proces 
Prístup je 
overený a 
integrovaný 
Proces je 
na úrovni 
svetovej 
triedy 
Bodové 
hodnotenie 
0 10 20 30 40 50 60 70 80 - 100 
Zdroj: Prevzaté z 13, str. 39 
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Tab. 5: Hodnotenie čiastkových kritérií 
Hodnotenie 
a zlepšovanie 
  
Nejaký dokaz 
o preskúmaní 
a/alebo 
zlepšovaní 
Systematické 
zhodnotenie 
a zlepšovanie 
Systematic
ká 
identifikáci
a najlepších 
prístupov 
Aplikácie  
Uplatnený 
aspoň 
v jednej 
oblasti 
Uplatnený 
aspoň v 50 % 
príslušných 
oblastí 
Uplatnený vo 
väčšine 
oblastí 
Uplatnený 
vo všetkých 
oblastiach 
Prístup 
Žiadny alebo 
nedôveryhodný 
dôkaz 
Prístup je 
nejakým 
spôsobom 
navrhnutý 
Prístup má 
jednoznačný 
proces 
Prístup je 
overený a 
integrovaný 
Proces je na 
úrovni 
svetovej 
triedy 
Bodové 
hodnotenie 
0 10 20 30 40 50 60 70 80 - 100 
          
Rozsah a 
primeranosť 
Žiadne 
výsledky alebo 
len ojedinelé 
Výsledky 
pokrývajú 
¼ 
príslušných 
oblastí 
Výsledky 
pokrývajú ½  
príslušných 
oblastí 
Výsledky 
pokrývajú ¾   
príslušných 
oblastí 
Výsledky 
pokrývajú 
všetky  
príslušné 
oblastí 
Bodové 
hodnotenie 
rozsahu 
0 10 20 30 40 50 60 70 80 - 100 
Bodové 
hodnotenie 
čiastkového 
kritéria 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
Zdroj: Prevzaté z 13, str. 41 
Po bodovom zhodnotení silných stránok a oblastí pre zlepšovanie nastáva záver, kedy 
hodnotitelia spracujú tzv. hodnotiaci zošit. Hodnotiaci zošit je najskôr predložený 
Riadiacej rade NCK ČR, ktorá prerokuje závery hodnotiacich tímov a pokiaľ nezistí 
rozpory, rozhodne s konečnou platnosťou o výške bodového hodnotenia a stupni 
ocenenia viď. tabuľka 6. Ocenenie má platnosť 3 roky. Hodnotiaci zošit ďalej bude 
slúžiť managementu organizácie ako podklad pre ďalšie zlepšovanie. (13) 
  
35 
 
Tab. 6: Prehľad ocenení podľa bodového hodnotenia  
Stupeň Názov stupňa Názov ocenenia 
Bodové 
hodnotenie Náplň stupňa 
1. 
stupeň 
Ocenenie za 
zapojenie 
organizácie 
„Perspektívna 
organizácia“/ 
„Perspektívna firma“ 
175 až 300 
bodov 
začala používať 
pre svoje riadenie 
princípy trvalého 
zlepšovania a 
zúčastnila sa 
programu START 
PLUS 
2. 
stupeň 
Ocenenie 
zlepšovania 
výkonnosti 
organizácie 
„Úspešná 
organizácia“/ 
„Úspešná firma“ 
viac ako 
300 bodov 
používa pre svoje 
riadenie niektoré 
princípy trvalého 
zlepšovania a 
zúčastnila sa 
programu START 
PLUS 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe 13 
 ISO 9004:2000 1.3.7
Norma ISO 9004 je rozširujúcou normou pre zlepšovanie už fungujúcich systémov 
v podniku. Rozširuje základnú normu ISO 9001 o viaceré návody na zlepšenie 
výkonnosti a udržateľný úspech podniku v oblasti kvality. Výhodou je aplikovateľnosť 
tejto normy (ISO 9004), ktorá nestanovuje činnosť či veľkosť organizácie. Rozhodnutie 
o zvýšenie výkonu a zlepšenie činností podniku je na top manažmente. (16, 17) 
Medzi základné systémové merania a hodnotenia normy ISO 9004:2000 patrí 
spokojnosť zákazníkov, zamestnancov, výkonnosť dodávateľov, interných procesov, 
organizácie, akosti a podobne. Norma  ISO 9004:2009 zohľadňuje okrem uvedených 
systémov aj potreby vlastníkov, akcionárov a celej spoločnosti. Obe tieto normy sa však 
zaoberajú rovnakou myšlienkou – zvýšiť spokojnosť a uspokojiť potreby a požiadavky 
všetkých strán. (16, 17) 
V nasledujúcich kapitolách sú popísané jednotlivo vybrané návody spomínanej normy. 
Kapitoly začínajú 4, vzhľadom na to, že prvé kapitoly tejto normy popisujú základnú 
charakteristiku a terminológiu. Od kapitoly 4 je zachytená hlavná podstata. 
Kapitola 4 – Riadenie udržateľného úspechu – obsiahnutie danej kapitoly pozostáva 
s postupov pre vrcholový manažment v rámci riadenia podniku, aby úspech bol nielen 
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udržateľný, ale postupne sa rozvíjajúci v rámci závislosti na požiadavky zákazníkov či 
na meniaci sa trh. Požiadavky sú stanovené na efektívne využívanie dostupných zdrojov 
spojené s dlhodobým plánovaním a analyzovaním možných rizík. (16, 17) 
Kapitola 5 – Stratégia a politika – náplňou je jasné definovanie vízie, misie a hodnôt 
podniku, na základe čoho sú určené strategické ciele a výber vhodnej politiky. 
Aplikovanie stratégie by mali prijať všetky zainteresované strany, ktoré sa podieľajú na 
rozvoji a mala by byť uplatnená v závislosti na vnútorné i vonkajšie prostredie podniku. 
Zaostávať by nemala ani komunikácia na všetkých stupňoch (horizontálnych i 
vertikálnych). (16, 17) 
Kapitola 6 – Management zdrojov – k tomu, aby podnik mohol maximálne využiť 
svoj potenciál pre svoju činnosť a budúci úspech, je potrebné, aby správne zhodnotil 
svoje dostupné zdroje a následne ich efektívne využil pre svoje procesy. Kapitola hovorí 
o všetkých dostupných zdrojoch podniku či už ide o ľudské, prírodné, finančné zdroje, 
infraštruktúru, prostredie, technológie a iné. (16, 17) 
Kapitola 7 – Management procesov – jej náplňou je identifikovať procesy v podniku 
a pre každé oddelenie poskytnúť odborného manažéra, ktorý bude mať požadovanú 
zodpovednosť a právomoc, a ktorý v rámci pravidelnej kontroly bude vyhodnocovať 
priebeh daného oddelenia. Procesy v rámci týchto oddelení by pre zefektívnenie 
činnosti mali na seba vzájomne nadväzovať. (16, 17) 
Kapitola 8 – Monitorovanie, meranie, analýza a preskúmanie – v tejto časti sú 
jednotlivo popísané metódy a spôsoby meraní na zvýšenie výkonnosti. Na základe 
monitorovania a analýzy organizácie by mal vrcholový manažment rozhodnúť 
o správnych metódach merania, ktoré si môže určiť aj pomocou tzv. Kľúčových 
ukazovateľov výkonnosti, aby dospel k želanému udržateľnému úspechu. Rovnako tak 
zvolenými metódami môže byť sebahodnotenie, audit alebo benchmarking. (16, 17) 
Kapitola 9 – Zlepšovanie sa, inovácie a učenie sa – vzhľadom na to, že trh má 
dynamický charakter a požiadavky zákazníkov sa stále menia v závislosti od rôznych 
aspektov, podnik musí v tomto prípade rýchlo reagovať a prispôsobovať sa. Na základe 
pravidelnej analýzy prostredia (v rámci organizácie alebo mimo nej) a učenia sa, môže 
využiť rôzne medzery na trhu a prísť s novými patentmi alebo inováciami už 
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zabehnutých procesov, produktov. Čím si podnik zaistí nielen udržateľný úspech, ale aj 
možnú konkurenčnú výhodu. (16, 17) 
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2 Spoločnosť C SYSTEM a.s. 
Názov firmy: C SYSTEM CZ a.s. (ďalej len C SYSTEM)  
Sídlo firmy: Otakara Ševčíka 840/10, 636 00 Brno - Židenice 
IČO: 27675645  
DIČ: CZ 27675645  
Právna forma: Akciová spoločnosť  
Deň zápisu do OR: 2.2.2006 
Akcionár: Ing. Jan Nečas, MBA 
Vklad: 2 000 000 Kč 
Predmetom podnikania je výroba, inštalácia a opravy elektronických zariadení 
projektovanie týchto zariadení, poskytovanie hardware, software a poradenstva v týchto 
oblastiach. 
 
2.1 História spoločnosti 
Začiatky spoločnosti sa datujú rokom 1996, kedy spoločnosť získala prvé autorizácie na 
vykonávanie záručného a pozáručného servisu počítačov a periférií Hewlett - Packard. 
O dva roky neskôr vzniklo obchodné oddelenie zamerané na produkty tejto značky. 
V roku 2006 sa spoločnosť s oficiálnym názvom C SYSTEM a.s. zapísala do 
obchodného registra vedeného Krajským súdom v Brne a postupne začala expandovať 
nielen v počte zamestnancov, ale aj v rámci Českej republiky, a tak vzniklo ďalších 9 
pobočiek. O dva roky neskôr k 31.12. 2008 nastala fúzia s C SYSTEM GROUP s.r.o. 
a nástupnickou spoločnosťou pod vedením Ing. Jana Nečasa, MBA sa stala C SYSTEM 
a.s. Hlavným dôvodom a cieľom tohto spojenia bolo zjednodušenie firemnej štruktúry a 
zefektívnenie a skvalitnenie výkonov pre zákazníkov. Vďaka rozšírenému portfóliu 
produktov a služieb a spokojnosti zákazníkov sa spoločnosť radí medzi 0,5 % 
úspešných firiem v Českej republike.  
2.2 Pôsobenie spoločnosti 
Spoločnosť C SYSTEM sa orientuje prevažne na rozsiahle zákazky firiem zo všetkých 
oblastí komunikácie, verejnej správy a v privátnom sektore. Poskytuje služby v oblasti 
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IT od návrhu, vypracovania projektovej dokumentácie cez nasadenie do prevádzky, 
zaoberá sa teda komplexným riešením potrieb zákazníkov v oblasti informačných a 
komunikačných systémov. Srdce spoločnosti je v Brne, ďalšie pobočky sú rozmiestnené 
v rámci celej Českej republiky, konkrétne Praha, Pardubice, Ostrava, Děčín, Plzeň, Zlín, 
Olomouc a České Budějovice viď. obrázok 6. 
Koneční spotrebitelia môžu využiť nákup cez internetový obchod, kde ihneď po 
registrovaní sa súkromnej osoby alebo organizácie, je možné tovar objednať on-line. 
Objednaný tovar je možné vyzdvihnúť osobne na pobočkách alebo je k dispozícií aj 
vlastná kuriérna služba spoločnosti za účtovaný poplatok. 
 
Obr. 6: Obchodná sieť spoločnosti C SYSTEM a.s. (Vlastné spracovanie) 
 
Spoločnosť C SYSTEM pôsobí len na tuzemskom trhu, v zahraničí nemá žiadnu 
organizačnú jednotku. 
2.3 Produkty a služby 
Široká ponuka produktov rôznych značiek a rozširujúce sa portfólio služieb spoločnosti, 
pokrýva v plnom rozsahu celú oblasť informačných technológií (IT) . Zabezpečený je aj 
servis a užívateľská podpora, ktorá je často nedeliteľnou súčasťou tejto oblasti. 
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Zo sortimentu produktov sa prevažne jedná o dodávky hardwaru (HW) a softwaru 
(SW), dátové siete či zabezpečovacie systémy. Služby sú spojené s inštaláciou 
a nasadzovaním HW a SW správy (outsourcing), audit IT, clustering, správu sietí, 
zabezpečovanie objektov, systémovú integráciu, poradenstvo v oblasti IT a iné. 
V prípade servisu ponúka spoločnosť komplexný servis nástrojov informačných 
technológií, ako aj garančný a pogarančný servis vybraných značiek, vrátane 
pozáručného servisu všetkých doplnkových komponentov (tlačiarní, počítačov, 
monitorov, scanerov, projektov a pod.). Disponuje dostatočným počtom náhradných 
zariadení, ktoré zákazníkovi zapožičiava po dobu opravy, pokiaľ zákazník vyžaduje. 
Opravy sú v relatívne krátkom čase, vďaka dlhoročným skúsenostiam, ktoré napomohli 
vybudovať funkčný a stabilný systém logistiky ako aj optimalizovať skladové zásoby. 
Najvýznamnejšími partnermi v oblasti HW, SW a služieb sú nadnárodné a svetové 
spoločnosti ako Microsoft, Hewlett-Packard, IBM, Fujiitsu-Siemens, Vmware, Cisco, 
Dell a SAP. 
Spoločnosť je v súčasnej dobe držiteľkou certifikátu ČSN EN ISO 9001:2009 v činnosti 
nákupu, predaja, návrhu a servisu zariadení informačných technológií. 
Okrem ISO certifikácie disponuje tiež radou ocenení a diplomov nielen v mene 
spoločnosti, ale aj za samostatných zamestnancov, ktorí tak prispievajú k skvalitneniu 
služieb a v jej rozvoji. 
2.4 Organizačná štruktúra 
Najvyšším orgánom spoločnosti je valné zhromaždenie. Na čele valného zhromaždenia 
stojí Jan Nečas, ktorý je jediným akcionárom firmy. Predstavenstvo, ako aj dozorná 
rada, majú 3 členov. Predsedníčkou predstavenstva je Simona Nečasová, ktorá je 
zároveň štatutárnym orgánom spoločnosti a predsedníčkou dozornej rady Lenka 
Maříková. 
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Obr. 7: Organizačná štruktúra spoločnosti C SYSTEM a.s. (Vlastné spracovanie) 
 
Ekonomicko-personálne oddelenie pozostáva hlavne z pracovníkov, ktorí majú na 
starosti účtovníctvo, prípravu výročných správ, mzdy a prijímanie a prepúšťanie 
zamestnancov.  
Pobočky sú členené na jednotlivé divízie, z ktorých každá má svoje podstatné miesto 
a špecifické zameranie. Je tu aj oddelenie obchodu a logistiky, ktoré funguje v rámci 
jednotlivých divízií a vytvára tak zladený chod celej organizácie.  
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technické oddelenie 
a logistika
Divízie
Infrastructure Networking Service Enterprise Solution
42 
 
3 Analýza spoločnosti pomocou modelu START PLUS 
Spoločnosť C SYSTEM a.s. budem ďalej analyzovať podľa modelu START PLUS, 
ktorý je stručnejšie popísaný v kapitole 1.3.4. Postup analýzy bude v súlade so 
štruktúrou a bodovým hodnotením tohto modelu. Informácie uvedené v nasledujúcich 
kapitolách sú čerpané  z dokumentov spoločnosti, najmä výročných správ a osobných 
rozhovorov s vedením a vybranými pracovníkmi spoločnosti.  
3.1 Analýza predpokladov 
Analýza predpokladov pozostáva z odpovedí na otázky, ktoré sú v modeli START 
PLUS uvedené a rozdelené pre jednotlivé kritéria. Presné znenie a rozdelenie otázok je 
obsahom prílohy tejto práce. 
Kritérium 1: Vedenie 
1.1 Definícia poslania spoločnosti, vízia a firemné hodnoty sú tvorené pri pravidelných 
stretnutiach vedenia spoločnosti za účelom týchto strategických záležitostí. Prebiehajú 
spravidla 2x za rok aj z dôvodu kontroly plnenia týchto cieľov. Odovzdávanie vízií a 
cieľov potom prebieha na celofiremných stretnutiach, alebo prostredníctvom interných 
poriadkov, prípadne intranetom. Definované sú  v podnikateľskom zámere, výročných 
správach, ako aj v spoločenskej zmluve. 
1.2 Členovia vedenia svojím konaním reprezentujú prijaté firemné hodnoty a etické 
zásady predovšetkým dodržiavaním stanovených hodnôt vnútri aj mimo firmy. Spätná 
väzba je spravidla riešená buď na stretnutiach vedenia spoločnosti, alebo individuálne 
pri dialógu s pracovníkmi a je využitá na hodnotenie prostredníctvom naplňovaní plánu 
a vízií spoločnosti. 
1.3 Vedenie rozvíja a zlepšuje systém riadenia organizácie vzájomným dialógom so 
zainteresovanými stranami (zamestnancami, partnermi a pod.), sledovaním systémov 
riadenia v ostatných firmách, ako aj vzdelávaním v danej oblasti. Priority sú určované s 
ohľadom na možnosti a skúsenosti z podobných situácií a možnosťou rôznych scenárov 
vývoja okolností, ktoré ovplyvňujú ciele podľa priorít.  
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Určuje to aj hlavne dopyt verejných zákaziek. Nastáva obdobie, kedy je zákaziek 
mnoho, ale napríklad s nižšou finančnou hodnotou  (zväčša zákazky malého rozsahu). 
Prípadne je zákaziek menej, ale ich spracovanie trvá dlhšie vzhľadom na to, že finančná 
hodnota má znak nadlimitnej zákazky a v tomto prípade je potrebné ako dlhší časový 
horizont na spracovanie, tak i viac zainteresovaných pracovníkov, ktorí majú rozdelené 
úlohy v rámci jednotlivých kvalifikácií a častí zákazky. 
1.4 Pravidelné vyhodnocovanie a zlepšovanie výkonnosti organizácie je vykonávané 
systémom sledovania napĺňania čiastkových cieľov pre výkonnosť a hodnotením jeho 
vyváženosti. Súbor výsledkov je dostupný z účtovných výkazov a je jedným 
z predmetov rokovaní na stretnutiach valnej a dozornej rady, ktoré sa uskutočňujú 2x 
ročne. 
1.5  Zapojenie zamestnancov a partnerov do identifikácie potrebných zmien a 
následných inovácií vedenie podporuje konkrétne účasťou na výsledku celého procesu 
zmeny, vrátane finančného faktora. S kľúčovými zákazníkmi prebieha vzájomná 
komunikácia, preferované sú osobné stretnutia, pri ktorých dochádza k identifikácií 
požiadaviek, a tak vyriešenie zákazky k spokojnosti oboch strán. 
1.6 Zmeny vo firme sú pracovníkom oznamované osobne, prostredníctvom intranetu 
alebo na firemných stretnutiach minimálne 4x ročne. 
1.7 Vedenie riadi zmeny v organizácií predovšetkým podľa svojich kompetencií a rolí v 
rámci procesu riadenia zmien. Manažéri taktiež osobne prinášajú návrhy pre 
zlepšovanie procesu zmeny, ak sú vymenovaní ako vlastník procesu zmeny. 
Zlepšovanie procesov aj projektové riadenie je využívané v súlade s firemnými 
procesmi a normami kvality. 
1.8 Účasť pracovníkov na rozvoji výkonnosti organizácie je vedením motivovaná 
hlavne osobným zapojením do konkrétnych procesov k rozvoju výkonnosti na úrovni 
projektov alebo obchodných prípadov.  
Uznanie je prezentované nielen vo finančnej forme v podobe prémií, ale aj vo forme 
slovných pochváľ a prezentovania firemných výsledkov na stretnutiach v rámci 
spoločnosti. 
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1.9 Komunikácia a vzťahy vrcholového manažmentu s kľúčovými zákazníkmi prebieha 
na úrovni osobných stretnutí, marketingových aktivít a podporou obchodných procesov 
smerom k distribútorovi. 
1.10 Vedenie sa pravidelne zúčastňuje na osobných stretnutiach s partnermi. 
Prezentovanie spoločnosti sa koná aj v rámci aktivít z oblasti marketingu, vedenie 
prijíma pozvanie na kultúrne alebo voľnočasové aktivity súvisiace so vzdelávaním v 
oblasti podnikania spoločnosti. Rovnako tak podporuje rôzne akcie v podobe 
sponzoringu. 
Kritérium 2: Stratégia 
2.1 Definovanie trhu a jeho segmentov sa rozlišuje podľa veľkého množstva faktorov 
súvisiacich s kvalifikáciou zamestnancov, dostupnosťou produktov a predošlých 
získaných skúseností. Segmenty sú nadefinované v podnikateľskom zámere. 
Zákazníkmi je prevažne verejný sektor z oblasti školstva alebo zdravotníctva, ale 
objavuje sa aj súkromný sektor.  
Svoju pôsobnosť by firma v budúcnosti rada aktívnejšie rozšírila na podporu v oblasti 
kultúry a životného prostredia.  
2.2 Informácie o vývojoch trhu a aktivitách konkurencie sú získavané sledovaním trhu, 
ale hlavne obchodných prípadov a ich výsledkov, analýzou realizovaných a 
pripravovaných zákaziek. Pre tento účel má firma vlastný informačný systém na 
vyhodnocovanie. 
2.3 Stratégia bola stanovená na základe skúseností a už skôr dosiahnutých cieľov v 
súlade so stratégiou a víziou organizácie definovanej pri jej vzniku. Vývoj stratégie 
určujú nielen ekonomické ukazovatele výkonnosti, napríklad objem finančných 
prostriedkov, ale aj počet zákaziek a doba spracovania na pracovníka za rok. 
2.4 Informácie sú pri tvorbe stratégie základným kameňom pre naplnenie požiadaviek 
všetkých zainteresovaných strán. Všetky skupiny musia byť uspokojené na základe 
svojich očakávaní a potrieb. 
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2.5 Hodnoty a vývojové trendy interných ukazovateľov výkonnosti sú pri tvorbe 
stratégie využívané len do určitej miery. Ako už bolo spomínané časový horizont 
a objem zákaziek je rôznorodý a nie je ho presne možné určiť na dlhšie obdobie, je 
preto braný ohľad na správny pomer ukazovateľov vzhľadom k okamžitej situácii a 
súčasným trendom a hodnotám. 
2.6 Vzhľadom na to, že oblasť IT sa rozvíja a míľovými krokmi napreduje, informácie 
o nových technológiách a podnikateľských modeloch sú pri tvorbe stratégie spoločnosti 
využívané v maximálnej možnej miere z dôvodu nutnosti uspieť v danej oblasti 
podnikania. Je to jedna z kľúčových hodnôt pre boj s konkurenciou.  
2.7 Proces tvorby stratégie a jeho systematickosť sú vykonávané sledovaním a 
pravidelným vyhodnocovaním procesu. Celkové hodnotenie úspešnosti je predmetom 
rokovaní, ktoré sa konajú 2x ročne a porovnávané s orientačným plánom plnenia 
zákaziek.  
Všetky faktory sú vyhodnocované na základe hodnotenia čiastkových cieľov v 
porovnaní s plánom a na základe týchto hodnotení je upravovaná stratégia. 
2.8 Riziká sú identifikované na základe skúseností a analýz rizík. Alternatívne plány sú 
vytvárané a dopĺňané pri hodnotení dosiahnutých čiastkových plánov a zároveň pri 
vlastnej tvorbe plánu sú tieto scenáre predstavené.  
Potenciálnym rizikom môže byť nedostatočný počet verejných zákaziek a vzhľadom na 
to, že zmyslom spoločnosti je práve činnosť ich plnenia, firma by bola nútená prepustiť 
zamestnancov, prípadne v dlhšom časovom horizonte by skrachovala. 
2.9 Oznamovanie stratégie pracovníkom firmy, rovnako ako to bolo v prípade zmien 
(viď. 1.6), je osobného charakteru alebo prostredníctvom intranetu či pri firemných 
stretnutiach, a zároveň je dialógom získaný podklad pre hodnotenie povedomia. 
2.10 Na nižšej úrovni organizácie je stratégia rozpracovávaná prostredníctvom vedúcich 
pobočiek alebo jednotlivých vedúcich tímov a skupín pri ich účasti na procese 
stanovenia cieľov.  
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Prípadné vyhodnocovanie dosiahnutých cieľov je predmetom porád vedúcich 
pracovníkov a obchodných skupín. 
Kritérium 3: Pracovníci 
3.1 Stanovenie stratégie a plánov v oblasti riadenia ľudských zdrojov nie je presne 
určené, pretože závisí na základe vývoja aktivít spoločnosti a vyťaženia kapacít v 
jednotlivých oblastiach. V prípade zvýšenia počtu zákaziek môže firma najať nových 
zamestnancov s dostatočnou kvalifikáciou, prípadne zaistiť externú pomoc, pokiaľ by 
šlo len o chvíľkové vyťaženie.  
Aktualizácia prebieha skôr na popísanom základe obchodných a ďalších aktivít. 
3.2  Stanovenie požadovaných kompetencií, vedomostí a zručností zamestnancov je v 
súlade s nutnosťou dosiahnutej kvalifikácie pre získanie kvalifikácií spoločnosti u 
jednotlivých výrobcov. 
Kompetencie a kvalifikácia sú teda na individuálnej úrovni každého zamestnanca 
a v spolupráci s výrobcami či partnermi je preto možná ďalšia pomoc vo všetkých 
definovaných segmentoch činnosti.  Podľa toho sú úlohy prideľované zamestnancom.  
Dokumentácia je na intranete v definovanej štruktúre a je využívaná aj pre dokazovanie 
požadovanej kvalifikácie v obchodných prípadoch akými sú napríklad verejné zákazky. 
3.3 Nábor zamestnancov či kariérny rozvoj prebieha práve v súlade s požadovanou 
kvalifikáciou a skúsenosťami potrebnými pre danú pozíciu vrátane plánovaného 
rozvoja.  
Rovnosť je zaručená jasne definovaným požiadavkám v oblasti vzdelania a kvalifikácie 
bez ohľadu na ďalšie aspekty žiadateľa. Takže pokiaľ je potrebné vzdelanie v určitej 
oblasti, povinnosťou firmy je ho zaistiť a povinnosťou pracovníka je prijať a dostatočne 
preštudovať nové informácie, aby pochopil problematike a na základe získanej 
kvalifikácie mohol prispieť firme v ďalšom rozvoji. 
3.4 Vzdelávanie a systematický rozvoj kompetencií pracovníkov sú plánované v 
súvislosti plánov potrebných pre dosiahnutie cieľov. Ďalej sú určované výrobcami a 
ďalšími podmienkami pre dosiahnutie potrebnej kvalifikácie k realizácii daných 
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obchodných prípadov alebo projektov. Dokumentácia o požadovanej kvalifikácií 
zamestnancov je dostupná vo forme fyzických certifikácií, prípadne v elektronickej 
podobe na intranetu. 
3.5 Právomoc a zodpovednosť pracovníkov sú definované v pracovnej zmluve, kde je 
uvedená pracovná pozícia zamestnanca a rovnako tak náplň činnosti tejto pracovnej 
pozície. Ďalej je definovaná v rámci udeľovania kompetencií pri podieľaní sa na 
projektoch. 
Delegácia právomocí vychádza práve zo spomínanej pracovnej pozície zamestnanca a je 
vykonávaná aj kontrola plnenia jeho povinností, aby sa zabezpečilo, že rozhodnutia boli 
vykonané správne. 
3.6 Hodnotenie pracovníkov sa robí mesačne a závidí na pozícií pracovníka. Vedenie, 
zamestnanci obchodného oddelenia, skladu či servisu majú pevnú mzdu, a pracovníci 
podieľajúci sa na zostavovaní projektov a vypracovávania zákaziek sú hodnotení na 
základe dosiahnutých výsledkov (počtu splnených projektov a zákaziek).  
Podľa údajov výročných správ z posledných 3 rokov, členom dozorných či štatutárnych 
orgánov neboli poskytované žiadne odmeny. 
3.7 Komunikácia v rámci firmy je veľmi dôležitá aj pre usmerňovanie úloh 
pracovníkov. Prebieha individuálne, aby bola zaistená čo možno najvyššia efektívnosť. 
Má formu dialógu, elektronickú, formu definovaných formulárov a na úrovni 
manažmentu zápisu z porád a pod. U všetkých spôsobov je sledovaná spätná väzba. 
Dôležitosť komunikácie si uvedomuje každý pracovník firmy, pretože len na základe 
nej je možná vzájomná spolupráca, pomoc a tým rozrastajúci prospech spoločnosti. 
3.8 Výsledky prieskumov spokojnosti pracovníkov spoločnosť nedokumentuje. 
Vzhľadom na dobré medziľudské vzťahy vedúcich pobočiek a pracovníkov je riešená 
spätná väzba len ústnou formou. Pokiaľ sa objaví nejaký problém, prípadne návrh na 
zlepšenie, je na rozhodnutí vedúceho pobočky ako ďalej bude postupovať. Samozrejme 
závisí to na závažnosti situácie, podľa toho je povinný informovať o tom vedenie 
spoločnosti a prediskutovať nasledujúce postupy.  
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3.9 Povzbudzovanie a podporovanie pracovníkov v rámci zlepšovania pracovného 
procesu a naplňovania tak firemnej stratégie spoločnosť zaisťuje napríklad účasťou na 
prebiehajúcich firemných procesoch alebo interných projektoch. Odmeňovanie 
pracovníkov pri úspešnosti tejto spolupráce či splnení zákazky má finančnú alebo inú 
podobu (napr. prezentovanie spoločnosti na akciách).  
3.10 Angažovanosť a motivácia pracovníkov je podporovaná spätnou väzbou 
zamestnancov a úrovňou komunikácie v rámci organizačnej štruktúry. Všetko závisí 
tiež od množstva práce, ktorá im je pridelená a na základe ktorej sú patrične odmenení. 
Pracovník by nemal nadobúdať pocit, že práce je primálo/priveľa s ohľadom na jeho 
schopnosti a čas. Motivácia je teda závislá od primeranosti práce, možnosti 
odmeňovania či inej spätnej väzby (viď. 3.9). 
Kritérium 4: Partnerstvá a zdroje 
4.1 Určitá identifikácia príležitostí pre vytváranie partnerstva tu je už len vzhľadom na 
udržiavanie si dobrých vzťahov na úrovni osobnej komunikácie so stávajúcimi 
zákazníkmi a partnermi. Ďalej je utváranie nového partnerstva identifikované na 
základe histórie a skúseností v danom segmente s ohľadom na konkrétneho partnera. 
Spoločnosť sa tiež zúčastňuje a podieľa na rôznych druhoch seminárov z oblasti jej 
pôsobenia, pri tejto príležitosti je taktiež možné dostať sa do povedomia potenciálnym 
zákazníkom ako aj partnerom. 
4.2 Znalosti a skúsenosti s vybranými obchodnými partnermi spoločnosť zdieľa v 
minimálnej miere vzhľadom na zameranie spoločnosti a tým spojenú vysokú 
konkurenciu, prípadne možné zneužitie informácií. Svoje know-how si necháva hlavne 
pre seba.  
Nie je známe, že by spolupracovala alebo vynaložila v sledovanom období náklady na 
vývoj či výskum. 
4.3 Finančné zdroje organizácie sú využívané v súlade s celkovou stratégiou. 
Investovanie do hmotného či nehmotného majetku schvaľuje valné zhromaždenie, 
hlavne pokiaľ ide o väčšie čiastky. Všetky peňažné pohyby sú uvedené vo výročných 
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správach, napríklad v roku 2011 firma investovala do vybavenia potrebnou výpočtovou 
technikou.  
Návratnosť investícií je vyhodnocovaná na základe ročného a štvrťročných plánov. 
4.4 Finančné riziká sú sledované na základe informačného systému a vyhodnocovania 
jednotlivých rizikových faktorov. Vykonáva sa taktiež každoročný účtovný audit. 
Potenciálnym rizikom môže byť platobná neschopnosť zákazníka, pokiaľ ide 
o súkromný sektor, v tomto smere sú sledované pohľadávky práve informačným 
systémom. Verejné zákazky sú dotované štátom, väčšinou so 60 dňovou splatnosťou od 
podpísania zmluvy (je možná aj forma mesačných splátok), takže riziko je menšie ako 
v prípade súkromného sektora. 
4.5 Všetok majetok je vo vlastníctve spoločnosti, to udávajú aj výročné správy. Ako 
stanovy spoločnosti, tak firemná kultúra zaisťujú dosiahnutie spôsobu čo možno 
najlepšieho využitia pre svoju činnosť. Pracoviská sú vybavené potrebnou technikou, 
nábytkom a inými prostriedkami, ktoré sú súčasťou pracovného procesu každého 
zamestnanca.  
4.6 Vzhľadom na to, že vystupuje skôr ako poskytovateľ služieb a dodáva už konečné 
produkty, nevzniká tu možnosť veľkých dopadov na životné prostredie. Prípadný 
postup pre riešenie negatívnych dopadov na životné prostredie je predmetom normy 
kvality pre životné prostredie ISO 14 000, ktorou sa spoločnosť riadi. 
4.7 Efektívne využívanie zdrojov spojené s činnosťou spoločnosti je riešené normou 
kvality ISO 14 000 a 19 000. Všetky procesy sú opísané v norme. Energia je využívaná 
úsporne v rámci pracovísk, výpočtová technika slúži pracovníkom do momentu jej 
vypovedania. Spoločnosť nevynaložila v sledovanom období žiadne náklady na životné 
prostredie a neeviduje žiadne individuálne emisné produkčné kvóty. 
Recykláciu starých či nefunkčných komponentov (batérie, výpočtová technika) 
zabezpečuje spoločnosť prostredníctvom poverených spoločností. 
4.8 Technologický rozvoj organizácie je riadený v súlade s technologickým rozvojom 
výrobcov a požiadaviek zákazníkov. Rozvoj súvisí aj s požadovanou kvalifikáciou 
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pracovníkov (viď. 3.4). Ako bolo spomínané, zavedený je systém pravidelného 
vzdelávania a školení pracovníkov, sledovanie najnovších trendov v oblasti IT. Ďalej 
rozvoj technológie môže súvisieť s aktualizáciou SW pre potreby výkonu pracovnej 
činnosti. 
4.9 Užívatelia majú prístup k dátam a potrebným informáciám pomocou internetu a 
intranetu , dokumentácií (napr. výročné alebo audítorské správy) a interným systémom 
vzdelávania.  
Ochrana údajov je zabezpečená informačným systémom pre bezpečnosť a podpisom 
zamestnanca na pracovnej zmluve ohľadom ochrany utajovaných alebo obchodných 
skutočností.  
4.10 Rozvoj a ochrana duševného vlastníctva organizácie sú zaistené pomocou systému 
IT spoločnosti a definíciou formulárov na ochranu týchto informácií. Firma je 
ústredným správnym úradom NBU (Národný bezpečnostný úrad) certifikovaná pre 
úroveň „tajné“. 
Kritérium 5: Procesy, produkty a služby 
5.1 Firma pre definovanie využíva systém kvality v oblastiach riadenia procesov, 
kvality i životného prostredia. Konkrétne sú to normy ISO 9 000, 14 000, 19 000 a 
22 000.  
Proces plnenia zákaziek sa rieši zväčša vo forme tímovej práce, kde každú časť projektu 
zostavuje kompetentná osoba. Vedúci tímu je zodpovedný za kompletizáciu zákazky 
a delegovanie úloh jednotlivým pracovníkom tímu. 
5.2 Jednotlivé zákazky majú presne definovanú štruktúru a špecifikované technické 
kritéria, na základe ktorých je projekt rozpracovávaný. Kompletizáciu a výpočty 
zaisťujú projektoví manažéri, ktorí sa taktiež riadia metodikami noriem ISO. 
5.3 Výsledky procesov sú pravidelne posudzované a prípadné návrhy pre zlepšovanie 
výkonnosti týchto procesov sú predmetom osobných rokovaní vedúcich 
a zodpovedných pracovníkov, ktorí na projekte či zákazke pracujú. Sledovanie stavu 
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zaisťuje informačný systém firmy a ukazovatele akými sú doba splnenia či počet 
splnených/nesplnených zákaziek na pracovníka. 
5.4 Systematické riadenie implementácie nového procesu alebo zmeny súčasného 
procesu rešpektuje procesy kvality, kde je popis procesu zmeny. Prípadný efekt je 
porovnaný z predchádzajúcim procesom, aby sa zistilo prípadné zlepšenie procesu. 
Vykonané zmeny sú komunikované na úrovni celej organizačnej štruktúry, 
predovšetkým s ohľadom na proces a jeho vlastníkov. Touto informovanosťou môže 
totiž firma predísť zbytočným chybám v procese.  Komunikácia sa koná na schôdzach. 
Potrebné školenie je interné, ihneď po dokončení zmeny procesu kľúčovým užívateľom. 
5.5 Návrh nových produktov či služieb sa vykonáva na základe požiadaviek zákazníkov 
alebo napríklad vzhľadom na orientáciu projektov. Verejné zákazky majú často 
technickú špecifikáciu produktu, na ktorej si zákazník zakladá. Nezrovnalosti 
v parametroch sú konzultované priamo so zákazníkom.   
V rámci obchodnej činnosti spoločnosti ide o služby súvisiace s obchodom a servisom, 
napríklad zlučovanie týchto služieb na jednom mieste, aby sa zákazníkovi poskytlo 
maximálneho využitia pri minimalizovaní času či nákladov. 
5.6 Pri navrhovaní nových produktov či služieb sú kreativita a názor zamestnancov 
využívané v maximálnej možnej miere. Dokonca preferované pred službou externých 
marketingových alebo iných spoločností, pretože práve zamestnanci majú znalosti 
prostredia a sú oboznámení aj so silnými stránkami spoločnosti. 
5.7 Marketing firma využíva v obmedzenej miere. Svoju hodnotovú pozíciu prezentuje 
súčasným či potenciálnym zákazníkom so zameraním  na vysokú špecializáciu služieb.  
5.8 Aby boli dodávky produktov či zaisťovanie služieb zákazníkom v súlade s ich 
očakávaniami, spoločnosť sa snaží flexibilne reagovať na tieto požiadavky pomocou 
analýz a spätnou väzbou z realizovaných projektov.  
Ako bolo spomínané v bode 5.5, zákazky majú často stanovenú štruktúru a technické 
parametre. Splnenie týchto parametrov, dodanie tovaru či výkon služby za požadovaný 
čas je preto v záujme spokojnosti všetkých zainteresovaných strán. 
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5.9 Vzťahy s kľúčovým i zákazníkmi sa spoločnosť snaží udržiavať v najlepšej možnej 
miere, pretože si uvedomuje ich dôležitosť. Rozvoj a utuženie vzťahov so stávajúcimi 
zákazníkmi zaisťuje predovšetkým komunikáciou (osobnou, elektronickou, 
telefonickou) a snaží sa o poskytnutie komplexných výrobkov a služieb za prijateľné 
ceny, vrátane prípadných doplnkových služieb (servis, poradenstvo a pod.). 
5.10 Spokojnosť zákazníkov je zisťovaná zväčša na osobných stretnutiach alebo je 
spätná väzba od zákazníkov prijatá telefonicky či e-mailom. Spoločnosť nevykonáva 
žiadne dotazníkový výskum v tejto oblasti, môže sa však riadiť množstvom splnených 
obchodných prípadov, projektov či počtom reklamácií súvisiacich s projektmi. 
 Bodové hodnotenie predpokladov 3.1.1
V tejto časti budú obsiahnuté tabuľky s bodovým ohodnotením jednotlivých odpovedí 
každého kritéria oblasti „Predpokladov“. Bodové ohodnotenie je vykonávané v súlade 
s modelom START PLUS, podľa tabuľkového vzoru na strane 32 tejto práce.  
Pridelené body sú aritmetickým priemerom bodov obsiahnutých v stĺpcoch „Prístup“, 
„Aplikácia“ a „Hodnotenie a zlepšenie“. Celkové ohodnotenie kritéria je zase 
aritmetickým priemerom pridelených bodov. 
Tab. 7: Kritérium 1: Vedenie – bodové hodnotenie 
Otázka Prístup Aplikácia Hodnotenie a zlepšovanie Body 
1.1 50 60 40 50 
1.2 50 50 0 33 
1.3 60 60 40 53 
1.4 60 60 40 53 
1.5 70 50 50 57 
1.6 40 40 0 27 
1.7 70 60 0 43 
1.8 70 50 0 40 
1.9 70 60 0 43 
1.10 70 50 0 40 
Body za kritérium celkom (zaokrúhlene) 44 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 8: Kritérium 2: Stratégia – bodové hodnotenie 
Otázka Prístup Aplikácia Hodnotenie a zlepšovanie Body 
2.1 60 40 0 33 
2.2 70 50 40 53 
2.3 60 50 40 30 
2.4 40 40 0 27 
2.5 30 30 40 33 
2.6 40 40 40 40 
2.7 70 60 50 60 
2.8 50 50 40 47 
2.9 60 60 0 40 
2.10 50 30 0 27 
Body za kritérium celkom (zaokrúhlene) 39 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 9: Kritérium 3: Pracovníci – bodové hodnotenie 
Otázka Prístup Aplikácia Hodnotenie 
a zlepšovanie 
Body 
3.1 30 30 0 20 
3.2 70 70 40 60 
3.3 70 60 50 60 
3.4 70 60 40 57 
3.5 60 60 40 53 
3.6 70 70 0 47 
3.7 60 50 0 37 
3.8 30 30 0 20 
3.9 40 40 0 27 
3.10 40 40 0 27 
Body za kritérium celkom (zaokrúhlene) 41 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 10: Kritérium 4: Partnerstvá a zdroje – bodové hodnotenie 
Otázka Prístup Aplikácia Hodnotenie a zlepšovanie Body 
4.1 50 40 0 30 
4.2 30 30 0 20 
4.3 50 40 40 43 
4.4 50 40 0 30 
4.5 70 70 60 67 
4.6 70 60 40 57 
4.7 70 70 40 60 
4.8 70 60 50 60 
4.9 50 50 40 47 
4.10 40 40 0 27 
Body za kritérium celkom (zaokrúhlene) 44 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 11: Kritérium 5: Procesy, produkty a služby – bodové hodnotenie 
Otázka Prístup Aplikácia Hodnotenie a zlepšovanie Body 
5.1 50 40 0 30 
5.2 30 30 0 20 
5.3 50 40 40 43 
5.4 50 40 0 30 
5.5 70 70 60 67 
5.6 70 60 40 57 
5.7 70 70 40 60 
5.8 70 60 50 60 
5.9 50 50 40 47 
5.10 40 40 0 27 
Body za kritérium celkom (zaokrúhlene) 44 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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3.2 Analýza výsledkov 
V tejto časti analýzy nie sú vopred stanovené otázky z príručky, vzhľadom na to, že 
každá organizácia môže používať na základe svojho zamerania vlastné meradlá a 
ukazovatele. Popis jednotlivých kritérií danej kapitoly vychádza z tabuliek pre každú 
oblasť, v ktorých sa hodnotia meradlá vnímania a ukazovatele výkonnosti. Popisované 
meradlá a ukazovatele sú tie, ktoré firma skutočne používa počas svojej činnosti. 
Niektoré sú obsiahnuté len slovne a v bodovom hodnotení, pretože ich spoločnosť 
označila za dôverné.  
Kritérium 6: Zákazníci – výsledky 
6.1 Meradlá vnímania 
Tieto meradlá majú zodpovedať otázku „Čo si zákazníci o organizácií myslia?“. Avšak 
vnímanie zákazníkov a ich hodnotenia nie sú v danej organizácií nijak obzvlášť 
skúmané. 
Spoločnosť C SYSTEM a.s. nesleduje spokojnosť zákazníkov formou dotazníkového 
prieskumu, rovnako tak nezaznamenáva prípadné pochvaly alebo sťažnosti. Napriek 
nevedeným záznamom vedenie občas využíva možnosť osobných stretnutí, telefonátov 
či e-mailov, aby zistilo vnímanie zákazníka o priebehu vybavenia zákazky či iného 
obchodného prípadu. Prípadné pochvaly alebo sťažnosti sú riešené operatívne 
s kompetentnými osobami, ktoré boli riešením zákazky poverené. 
Firma si je vedomá skutočnosti, že zákazník je dôležitým faktorom v rozvoji na trhu 
a zvažuje myšlienku skúmania jeho spokojnosti formou krátkeho dotazníka, ktorý by 
bol zverejnený na stránkach spoločnosti. 
6.2 Ukazovatele výkonnosti 
Medzi interné meradlá spokojnosti spoločnosť zahŕňa počet splnených či nesplnených 
zákaziek za rok, dobu dodania objednaného tovaru, prípadne počet reklamácií. Presné 
hodnoty jednotlivých ukazovateľov výkonnosti v tejto oblasti firma pokladá za dôverné, 
a tak nie sú vyčíslené v rámci práce, ale sú zahrnuté do bodového hodnotenia kritéria. 
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Priemerný počet verejných zákaziek rokmi stúpa (viď. obr. 8), čo môže spôsobovať 
nielen ozdravovanie trhu z hospodárskej krízy, ale aj postupné rozvíjanie sa technickej 
a technologickej sféry aj z oblasti IT, a tak väčší počet zákazníkov z viacerých sektorov. 
Ovplyvňovať to môže aj dlhoročné pôsobenie spoločnosti na trhu a jej neustále 
rozvíjanie sa v podobe viacerých pobočiek v Českej republike. Viac zamestnancov 
prináša zvýšenie produktivity práce a tým aj viac splnených zákaziek a obchodných 
prípadov. 
Popri verejných zákazkách prijíma firma aj objednávky prostredníctvom e-shopu od 
konečných spotrebiteľov. Ich priemerný počet za rok je oproti verejným zákazkám 
pomerne zanedbateľný, čo je spôsobené pravdepodobne vysokou konkurenciou a 
nedostatočnou propagáciou v tomto smere. Spoločnosť je orientovaná predovšetkým na 
verejné zákazky a projekty pre privátny sektor, ktoré prinášajú väčší objem finančných 
prostriedkov.  
Doba dodania požadovaného tovaru a výkon služby závisí od predmetu zákazky či 
projektu. Pokiaľ ide o HW, SW a iné technické príslušenstvo, doba nepresahuje viac 
ako 20 pracovných dní. Práce v rámci veľkých projektov dotovaných Európskou úniou 
napr. výstavba technologického centra, ktorú spoločnosť v minulosti realizovala, majú 
samozrejme dlhší časový horizont. 
Počet reklamácií, ktoré spoločnosť prijíma v rámci realizovaných obchodných prípadov 
sa v sledovanom období postupne minimalizuje. 
Kritérium 7: Pracovníci – výsledky 
7.1 Meradlá vnímania 
Prieskum spokojnosti pracovníkov, rovnako ako to bolo v prípade prieskumu 
spokojnosti zákazníkov, firma nevykonáva. Nevedie žiadne štruktúrované rozhovory 
a hodnotenia názorov pracovníkov, na základe ktorých by mala zdokumentovanú spätnú 
väzbu. Napriek tomu je vnútropodniková komunikácia založená na dobrých vzťahoch 
medzi vedením a pracovníkmi, ako aj medzi pracovníkmi samotnými. Väčšina z nich 
totiž vo firme pracuje viac ako šesť rokov, čím vznikol pevný základ medziľudských 
vzťahov a kvalita pracovného prostredia je tak na vysokej úrovni.  
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Kvalita pracovníkov nezaostáva ani v oblasti ich vzdelávania, firma sa snaží neustále 
rozvíjať znalosti svojich zamestnancov formou školení a pravidelnými firemnými 
schôdzami ich zoznamovať so súčasnou situáciou i budúcimi cieľmi a víziami.  
Spoločnosť poskytuje zamestnancom možnosť využitia benefitov v podobe príspevkov 
na stravu (stravné lístky), mobilných telefónov, služobných áut, notebookov či 
pravidelných jazykových kurzov v mieste pracoviska. 
7.2 Ukazovatele výkonnosti 
Priemerný počet pracovníkov vo firme rokmi stúpa, čo nám udáva aj uvedená tabuľka č. 
12. Je to z dôvodu rozvíjania činností spoločnosti, a tak vytvárania nových či 
rozširovania stálych pracovných pozícií. Pomerne vysoká fluktuácia je teda značne 
viditeľná. Ako už bolo spomínané, medziľudské vzťahy na pracovisku sú veľmi dobré, 
kolektív je vekovo rozmanitý a nie sú zaznamenané žiadne vážne konflikty, ktorými by 
bola fluktuácia ovplyvnená. Pracovné prostredie je tvorené zväčša mužmi, a tak 
percento odchodu žien na materskú je minimálne. Za sledované obdobie nebol 
zaznamenaný žiaden z uvedených prípadov odchodu zamestnancov. 
Tab. 12: Priemerný počet zamestnancov a účasť na školeniach v sledovanom období 
Rok 2010 2011 2012-2013*
Priemerný počet zamestnancov 66 73 91 
Účasť zamestnancov na povinných školeniach (%) 96 97 98 
Účasť zamestnancov na nepovinných školeniach 
(%) 
68 66 58 
Účasť zamestnancov na jazykových školeniach (%) 24 14 6 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe dát spoločnosti 
Pracovná neschopnosť tiež nemá výrazné hodnoty. Viacero pozícií, hlavne v oblasti 
realizácií projektov a zákaziek, je totiž založených na tímovej práci, preto pri dočasnej 
neschopnosti jedného či dvoch pracovníkov je možné kvalifikované zastúpenie ich 
činnosti a tak dokončenie požiadaviek na projekt v stanovenom termíne. Priemerná 
pracovná neschopnosť sa v analyzovanom období menila minimálne a počet sa 
pohyboval okolo 5 pracovných dní na jedného pracovníka. Za sledované obdobie rokov 
                                                 
* zahŕňa obdobie od 1.1.2012 do 30.4.2013 
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2010 – 2013 firma nemala žiadny pracovný úraz a neeviduje dlhšiu práceneschopnosť 
zamestnanca ako 10 pracovných dní. 
Školenia 
Školenia zamestnancov sú zväčša prakticky zamerané vzhľadom na ich funkcie 
a pozície vo firme. Samozrejme sú prevažne technického charakteru z oblasti IT 
alebo obchodu a marketingu. Preplácané sú v plnej výške vrátane služobnej cesty, ktorá 
je prípadne nutná, pokiaľ sa školenie nevykonáva v mieste pracoviska. Školenia sú 
voliteľné, samozrejme naskytnú sa výnimky, kedy vedenie rozhodne o účasti 
zamestnancov na vybranom školení. Požiadavkou vedenia je absolvovanie zamestnanca 
aspoň 2 školení ročne. Účasť na povinných školeniach a povinných zasadnutiach 
spoločnosti sa pohybuje okolo 98 %, z čoho vyplýva neúčasť maximálne 2 pracovníkov. 
Neúčasť je prevažne zapríčinená služobnou cestou, dovolenkou alebo 
práceneschopnosťou zamestnanca. 
Účasť na nepovinných školeniach je výrazne nižšia. Príčinou je minimálne ich 
„nepovinnosť“, z čoho vyplýva napríklad možný nezáujem na vzdelávaní alebo 
zameranie školenia (pokrýva určitú oblasť, ktorú väčšina zamestnancov už absolvovala 
alebo ju nemusí absolvovať vzhľadom na jeho pracovnú pozíciu). V prípade 
vzdelávania z oblasti jazykov sa účasť tiež rokmi znižuje. Rovnakú úlohu tu môže 
zohrať percento nezáujmu u staršej generácie pracovníkov alebo obsiahnutie nových 
pracovníkov, ktorí znalosť aspoň jedného cudzieho jazyka majú. 
Zamestnanecké výhody - benefity 
Spoločnosť zaobstaráva pre zamestnancov mobilné telefóny, stravenky a notebooky. 
Mobilné telefóny a notebooky sú automaticky pridelené zamestnancom po ich nástupe. 
Využívať ich môžu na pracovné i súkromné účely. Náklady hovorov spojených 
s pracovnou činnosťou a v pracovnom čase sú hradené firmou, ostatné si hradí 
zamestnanec za určité zvýhodnenie vďaka ponuke operátora. 
Služobné autá nie sú pridelené, ale využívať ich je možné v prípade služobnej cesty, 
kedy sú náklady preplatené. V prípade súkromných účelov je zamestnanec povinný 
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hradiť náklady. Keďže väčšina zamestnancov má vlastné auto, túto možnosť 
nevyužívajú.  
Účasť na kurzoch cudzích jazykov, konkrétne anglického jazyka, zaznamenala výrazný 
pokles až natoľko, že z dvoch kurzov zostal v súčasnosti jeden. Neúčasť prisudzujem 
u mladšej kategórie zamestnancov znalosti tohto jazyka a u ostatných hlavne nezáujem. 
Kritérium 8: Spoločnosť – výsledky 
8.1 Meradlá vnímania 
Meradlá vnímania sa týkajú vzťahu nami skúmanej spoločnosti a zainteresovaných strán 
(okolím). Tak, ako v predošlých meradlách, ani v tomto prípade spoločnosť nezískava 
žiadne informácie o verejnej mienke so zameraním na svoju pôsobnosť, doposiaľ neboli 
publikované žiadne články v tlačených médiách, v ktorých by figuroval názov 
spoločnosti C SYSTEM a.s.  
Avšak na internetových stránkach spoločnosti sú zverejnené referenčné listiny rôznych 
projektov a verejných zákaziek, na ktorých sa spoločnosť podieľala. Tie by v tomto 
prípade mohli poslúžiť ako jedno z meradiel. 
Ďalším meradlom môže byť pravidelné oceňovanie a certifikácie spoločnosti ako 
významného obchodného partnera spoločností HP, Sony, OKI či IBM. Organizovanie 
a spoluúčasť s partnerom Hewlett-Packard na seminároch či verejných akciách je 
taktiež možné zaradiť ako meradlo vnímania.  
8.2 Ukazovatele výkonnosti 
Spoločnosť sponzoruje niektoré projekty či akcie v rámci školstva, napríklad VUT 
Reprezentačný ples Fakulty podnikateľskej v Brne alebo konferencie o elektronickej 
podpore na Masarykovej univerzite v Brne. Prispieva aj pre neštátnu neziskovú 
organizáciu ABC o.p.s., ktorá poskytuje služby pre deti s autizmom a ich rodiny. 
V oblasti športu sponzorovala aj Cyklistický závod Symbio+Cross Country v roku 
2011. Hodnotu finančných prostriedkov na sponzoring si spoločnosť nepraje uviesť.  
Vzhľadom na to, že predmetom činnosti spoločnosti je predaj, distribúcia a služby s tým 
spojené, nemá žiaden negatívny dopad na životné prostredie, a tak nevynakladá žiadne 
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náklady v tejto oblasti ani počas sledovaného obdobia. Spotreba energie je tiež v súlade 
s plánmi spoločnosti a klimatickými podmienkami. Za obdobie 2010-2013 mala rastúcu 
tendenciu. Výrazné zvýšenie je zaznamenané hlavne v období 2012-2013, kedy sa 
zvýšila spotreba elektriny a plynu. Bol to následok nadmerne horúceho leta, kedy bola 
využívaná klimatizácia vo väčšej miere a následne chladnej zimy, kedy boli pracoviská 
vykurované. 
Kritérium 9: Ekonomické výsledky 
9.1 Meradlá vnímania 
Ide o kľúčové výsledky, hlavne finančné, prípadne výsledky strategických nefinančných 
meradiel. Meradlá vnímania spoločnosti sú obsiahnuté predovšetkým vo výročných 
správach. Ide o bežné ukazovatele ako sú tržby za tovar a služby či výsledok 
hospodárenia za účtovné obdobie alebo prevádzkovú činnosť. 
Tab. 13: Hodnota tržieb v rokoch 2010-2013 
Rok 2010 2011 2012 2013 
Tržby za tovar (v tis. Kč) 609 327 745 585 933 120 1 009 962 
Tržby za služby (v tis. Kč) 156 932 150 759 171 180 200 343 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe dát spoločnosti 
U tržieb vidíme rokmi postupné zvyšovanie. Rastúcu tendenciu majú od roku 2011 aj 
tržby za služby.  
Tab. 14: Prevádzkový VH a čistý zisk v rokoch 2010-2013 
Rok 2010 2011 2012-2013* 
Prevádzkový VH (v tis. Kč) 23 586 7 775 6 053 
Čistý zisk (v tis. Kč) 19 668 4 778 2 785 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe výročných správ spoločnosti 
Ďalej spoločnosť sleduje výsledok hospodárenia na prevádzkovú činnosť ako aj čistý 
zisk. U oboch týchto položiek vidíme pokles o viac ako 65%. Následok tejto vysokej 
zmeny bol čiastočne spôsobený hospodárskou krízou, ďalej v investovaní do 
modernizácie kancelárskych priestorov na pobočkách a vybavenie potrebnou 
                                                 
* zahŕňa obdobie od 1.1.2012 do 30.4.2013 
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výpočtovou technikou, zvýšenie mzdových nákladov pre zamestnancov a prípadné 
plnenie pohľadávok z obchodných prípadov. 
 
Graf 1: Vývoj tržieb v priebehu rokov 2010-2013 (Vlastné spracovanie na základe dát 
spoločnosti) 
 
9.2 Ukazovatele výkonnosti 
Hlavným interným ukazovateľom pre spoločnosť je vývoj objemu finančných 
prostriedkov na realizovaných zákazkách. Ďalšími ukazovateľmi sú hodnota 
pohľadávok a záväzkov, pričom  cieľom spoločnosti je znižovať hladinu týchto 
položiek. Výhodou pre spoločnosť je, že nemá žiadne dlhodobé záväzky a splatnosť 
krátkodobých záväzkov je relatívne krátka. Hodnota obežných aktív sa tiež nachádza 
v rebríčku sledovaných ukazovateľov. 
Tab. 15: Hodnota obežných aktív v období 2010-2013 
Rok 2010 2011 2012-2013 
Obežné aktíva (v tis. Kč) 233 291 267 069 256 643 
Zdroj: Vlastné spracovanie na základe výročných správ spoločnosti 
                                                 
 zahŕňa obdobie od 1.1.2012 do 30.4.2013 
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Obr. 8: Objem finančných prostriedkov na verejných zákazkách (Prevzaté z 23)  
Na obrázku č. 8 je spojnicový graf, ktorý znázorňuje objem finančných prostriedkov 
spoločnosti vo verejných zákazkách za jednotlivé sledované roky. Biele ohraničenia 
bodov sú medzníky rokov. Na grafe je vidieť, že v roku 2009 bol objem finančných 
prostriedkov relatívne malý oproti nasledujúcim rokom, čo mohlo byť spôsobené 
hospodárkou krízou. Trvanie mala aj v roku 2010, kedy je vidieť aj malý počet 
zákaziek. Oba tieto faktory rokmi rástli a rastú. Vysoký nárast objemu finančných 
prostriedkov je vidieť v predposlednom štvrťroku 2012. Vplyv na to malo podieľanie sa 
spoločnosti na výstavbe technologických centier v obciach na území Českej republiky. 
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 Bodové hodnotenie výsledkov 3.2.1
Ako už bolo spomínané, každé kritérium z oblasti „Výsledkov“ má dve čiastkové 
kritériá (subkritériá). Tie sú bodovo hodnotené podľa tabuľky 5 na str. 33 metodiky 
START PLUS. Pokiaľ majú meradlá i ukazovatele pozitívny trend, vhodne zvolené 
ciele, ktoré sa darí napĺňať a vykonáva zrovnávanie s konkurentmi (benchmarking) 
v sledovanom období, sú políčka označené znakom „X“. Keďže spoločnosť nevykonáva 
v oblasti skúmaných kritérií žiadne zrovnávanie s konkurenčnými spoločnosťami, 
políčka budú prázdne a odporúčanie vykonávania benchmarkingu bude obsahom 
návrhových častí. 
Rozsah a primeranosť je bodovo ohodnotená vzhľadom na základe všetkých 
podstatných meradiel a ukazovateľov, ktoré sa v danej oblasti vyskytujú a ktoré 
analyzovaná spoločnosť využíva. V poslednom stĺpci sú pridelené body za 
subkritérium. 
Nakoniec model START PLUS priraďuje k čiastkovým kritériám percentuálnu 
hodnotiacu váhu. V kritériách 6 a 7 je to 75% pre meradlá vnímania a 25% pre 
ukazovatele výkonnosti. Kritériá 8 a 9 sú násobené 50% váhou v oboch subkritériách. 
Tab. 16: Bodové hodnotenie kritéria 6 
Ukazovateľ 
T
rendy 
C
iele 
Z
rovnanie 
R
ozsah a 
prim
eranosť 
Pridelené 
body 
6.
1 
Prieskum spokojnosti zákazníkov X     
Meradlá vnímania celkom 20 0 0 10 30 
6.
2 
Počet zákaziek za rok X X    
Počet objednávok cez e-shop za rok      
Počet reklamácií X     
Priemerná doba dodania tovaru X X    
Priemerná doba vyriešenia reklamácie X X    
Ukazovatele výkonnosti celkom 50 40 0 40 40 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
64 
 
Tab. 17: Bodové hodnotenie kritéria 7 
Ukazovateľ 
T
rendy 
C
iele 
Z
rovnanie 
R
ozsah a 
prim
eranosť 
Pridelené 
body 
7.
1 
Prieskum spokojnosti zamestnancov X     
Meradlá vnímania celkom 10 0 0 10 10 
7.
2 
Účasť pracovníkov na školeniach X X    
Účasť pracovníkov na poradách X X    
Fluktuácia pracovníkov X X    
Miera práceneschopných 
zamestnancov za rok 
X     
Využívanie firemných benefitov  X    
Ukazovatele výkonnosti celkom 70 70 0 60 60 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 18: Bodové hodnotenie kritéria 8 
Ukazovateľ 
T
rendy 
C
iele 
Z
rovnanie 
R
ozsah a 
prim
eranosť 
Pridelené 
body 
8.
1 
Nie je známe žiadne meradlo      
Meradlá vnímania celkom 10 0 0 10 10 
8.
2 
Sponzoring X X    
Kontrola spotreby energie X X    
Ukazovatele výkonnosti celkom 40 40 0 30 40 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 19: Bodové hodnotenie kritéria 9 
Ukazovateľ 
T
rendy 
C
iele 
Z
rovnanie 
R
ozsah a 
prim
eranosť 
Pridelené 
body 
9.
1 
Tržby za tovar a služby X X    
Čistý zisk X     
Prevádzkový výsledok hospodárenia X     
Meradlá vnímania celkom 30 20 0 30 30 
9.
2 
Osobné náklady na zamestnanca X     
Objem finančných prostriedkov na 
verejných zákazkách 
X X    
Hodnota obežných aktív X     
Hodnota záväzkov X X    
Hodnota pohľadávok      
Ukazovatele výkonnosti celkom 40 30 0 40 30 
Zdroj: Vlastné spracovanie  
 
Tab. 20: Výpočet bodov čiastkových kritérií 
Subkritérium Body % Body za subkritérium 
6.1 30 x 0,75 =23 
6.2 40 x 0,25 =10 
Celkom   =33 
7.1 10 x 0,75 =8 
7.2 60 x 0,25 =15 
Celkom   =23 
8.1 10 x 0,5 =5 
8.2 40 x 0,5 =20 
Celkom   =25 
9.1 30 x 0,5 =15 
9.2 30 x 0,5 =15 
Celkom   =30 
Zdroj: Vlastné spracovanie  
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 Celkové bodové hodnotenie 3.2.2
Konečné vyhodnotenie všetkých kritérií nám zobrazuje tabuľka 21. Každé kritérium je 
podľa príručky modelu START PLUS vynásobené váhou 1,0 alebo 1,5. Koeficient 1,5 
sa nachádza pri dvoch kritériách – zákazníkoch a kľúčových výsledkoch. Súčet nám 
podáva obraz o výkonnosti organizácie. Maximálne hodnoty sú 1000 bodov, ako bolo 
spomínané v kapitole 1.3.2, začínajúce podniky majú hodnoty od 100 do 300 bodov. 
Tab. 21: Celkové hodnotenie analyzovaných kritérií 
Kritérium Pridelené 
body 
Váha Celkové 
ohodnotenie 
1 Vedenie 44 x 1,0 44 
2 Stratégia 39 x 1,0 39 
3 Pracovníci 41 x 1,0 41 
4 Partnerstvá a zdroje 44 x 1,0 44 
5 Procesy 44 x 1,0 44 
6 Zákazníci - výsledky 33 x 1,5 49,5 
7 Pracovníci – výsledky 23 x 1,0 23 
8 Spoločnosť – výsledky 25 x 1,0 25 
9 Ekonomické výsledky 30 x 1,5 45 
Celkové ohodnotenie spoločnosti (zaokrúhlene) 355 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
Na základe analýzy a následného bodového ohodnotenia podľa vybranej metodiky vyšla 
spoločnosť C SYSTEM a.s. s hodnotou 355 bodov. Tento výsledok je potvrdením toho, 
že spoločnosť sa radí medzi pokročilé a skúsené spoločnosti na trhu. Samozrejme k 
hranici excelentnosti má ešte ďaleko, ale určite je na dobrej ceste. 
 Určenie silných stránok a oblastí pre zlepšenie 3.2.3
Identifikácia silných stránok ako aj oblastí pre zlepšenie vychádza z predchádzajúcej 
analýzy modelu START PLUS. V návrhovej časti diplomovej práce sa ďalej budem 
zaoberať uvedenými oblasťami pre zlepšenie, ktoré majú označenie „X“. Označenie 
vymedzuje tie oblasti, ktoré by mali byť zahrnuté do akčného plánu spoločnosti. 
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Tab. 22: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 1 
Kritérium 1: Vedenie - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Vzájomná komunikácia vedenia s 
kľúčovými zákazníkmi 
 Zapájanie zainteresovaných strán 
do procesu zmeny 
 Možnosť vlastného prínosu 
v oblasti zmeny – využívanie 
spätnej väzby 
 Angažovanosť a osobný dohľad 
vedenia pri väčších projektoch 
 Prieskum spätnej väzby 
zamestnancov na vedenie X 
 Vyhodnocovanie a pravidelné 
porovnávanie dosiahnutých 
výsledkov s určenými plánmi 
 Rozšírenie pôsobnosti na 
medzinárodnú úroveň, prípadne aj 
do viacerých oblastí 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 23: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 2 
Kritérium 2: Stratégia - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Zhromažďovanie informácií 
o aktuálnych trendoch na trhu 
 Porovnávanie požadovanej 
kvalifikácie na trhu s dosiahnutou 
kvalifikáciou spoločnosti 
 Nadefinované segmenty 
pôsobenia 
 Nízka informovanosť o stratégií 
na nižších úrovniach 
 Písomná dokumentácia nie je 
k dispozícií pre všetky úrovne 
 Benchmarking X 
Zdroj: Vlastné spracovanie  
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Tab. 24: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 3 
Kritérium 3: Pracovníci - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Benefity pre zamestnancov 
 Investovanie pre vytváranie 
vhodných pracovných podmienok 
 Pravidelné školenia pracovníkov 
pre dosiahnutie požadovanej 
kvalifikácie 
 Pracovné vzťahy na dlhoročnej 
úrovni 
 Prieskumy spokojnosti 
pracovníkov X 
 Stratégia v oblasti ľudských 
zdrojov 
 Kontrola vedúcich pracovníkov 
pri prerozdeľovaní úloh X 
 Hodnotenie a zaznamenávanie 
pracovného výkonu 
 Systém odmeňovania 
 Nízka účasť na dobrovoľnom 
vzdelávaní 
Zdroj: Vlastné spracovanie  
 
Tab. 25: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 4 
Kritérium 4: Partnerstvá a zdroje - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Angažovanosť na seminároch 
 Finančné krytie v prípade 
platobnej neschopnosti zákazníka 
 Ochrana dát a duševného 
vlastníctva podľa noriem 
 Efektívne disponovanie 
majetkom 
 Žiadne dlhodobé záväzky 
 Silné svetové značky 
 Nedostatočný marketing X 
 Separovanie bežného odpadu X 
 Náklady na podporu životného 
prostredia 
 Možnosť spolupráce na vývoji či 
výskume 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 26: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 5 
Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Disponuje mnohými 
certifikáciami a oceneniami 
 Postupy na základe systémov 
noriem ISO 
 Individuálny prístup 
k obchodným prípadom 
 Nedostatočný marketing X 
 Neaktuálnosť informácií na 
internetovej stránke spoločnosti 
 Prieskum a dokumentácia 
spokojnosti zákazníkov X 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 27: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 6 
Kritérium 6: Zákazníci - výsledky - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Spolupráca so zákazníkmi 
v obchodných prípadoch 
 Osobné dialógy so zákazníkmi 
 Rast počtu splnených zákaziek 
 Zisťovanie a dokumentácia 
o spokojnosti zákazníka X 
 Definovanie, sledovanie 
a pravidelné vyhodnocovanie 
meradiel 
 Rozšírenie, sledovanie 
a pravidelné vyhodnocovanie 
ukazovateľov výkonnosti 
 Benchmarking X 
 Zefektívnenie marketingu 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 28: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 7 
Kritérium 7: Pracovníci - výsledky - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Rast počtu uzavretých 
pracovných pomerov 
v sledovanom období 
 Nízka miera fluktuácie a práce 
neschopnosti 
 Dlhoročné pracovné vzťahy na 
pracovisku  
 Rozvoj kvalifikačnej úrovne 
v rámci dotácií EÚ 
 Účasť na vzdelávaní jazykových 
kurzov 
 Zisťovanie spokojnosti 
pracovníkov X 
 Rozšírenie, sledovanie 
a pravidelné vyhodnocovanie 
ukazovateľov výkonnosti 
 Zvýšenie motivácie pracovníkov 
X 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Tab. 29: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 8 
Kritérium 8: Spoločnosť - výsledky - zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Nevytváranie žiadnych výrobkov 
nežiaducich k životnému 
prostrediu 
 Efektívna spotreba materiálu 
a energií 
 Financovanie technologického 
seminára pre partnerov i 
zamestnancov 
 Rozšírenie, sledovanie 
a pravidelné vyhodnocovanie 
ukazovateľov výkonnosti 
 Zaistenie marketingu X 
 Aktualizácia webovej stránky a e-
shopu X 
 Propagácia spoločnosti X 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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Tab. 30: Silné stránky a oblasti pre zlepšenie kritéria 9 
Kritérium 9: Ekonomické výsledky – zistenie 
Silné stránky Oblasti pre zlepšenie 
 Zvyšovanie celkových tržieb 
v sledovanom období 
 Vyššia produktivita práce 
 Investovanie do hmotného 
majetku pre potreby pracovného 
výkonu zamestnancov 
 Rozšírenie, sledovanie 
a pravidelné vyhodnocovanie 
ukazovateľov výkonnosti 
 Benchmarking X 
 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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4 Návrhové riešenia na zlepšenie 
Návrhové riešenia sú stanovené na základe výberu identifikovaných oblastí pre 
zlepšenie v predchádzajúcej kapitole analýzy (viď. 3.2.3). Výber je udaný horným 
indexom „X“. Predstavenie a rozpracovanie návrhov nie je vykonané podľa 
jednotlivých kritérií, ale práve podľa vybraných oblastí. 
4.1 Monitorovanie a dokumentácia spokojnosti zákazníkov 
Zákazník je jedným zo základných pilierov, na ktorých podnik stojí, preto ich 
spokojnosť by nemala byť odsúvaná na druhú koľaj, ale práve naopak – v centre 
pozornosti zamestnancov i vedenia. Zamestnanci musia vynakladať dostatok úsilia, aby 
vyhoveli požiadavkám zákazníka a úlohou vedenia je primeraná kontrola tohto vzťahu 
a previazanosti s firemnou politikou. 
Analýzou bolo zistené, že spokojnosť zákazníka je monitorovaná v obmedzenej miere, 
na základe osobných stretnutí, kde zákazník vyjadrí svoju spokojnosť/nespokojnosť 
s priebehom zákazky. Dokumentácia sa žiaľ nezaznamenáva, a tak toto zisťovanie 
neradím medzi efektívne. Samozrejme osobné konzultácie zamestnancov a zákazníkov 
alebo vedenia a zákazníkov, pokladám za dôležité, ale odporúčam evidenciu týchto 
stretnutí a miery uspokojenia zákazníka. Takéto evidovanie by napomohlo 
zosumarizovať slabé miesta vo vzťahu k zákazníkov v obchodných prípadoch, čím je 
možné identifikovať prípadný problém, vykonať kontrolu a zabezpečiť opatrenie, aby sa 
situácia neopakovala. 
Zjednodušenou verziou evidencie môže byť aj dotazník, ktorý by bol uverejnený na 
stránkach spoločnosti. V prípade objednania tovaru cez e-shop by prišiel zákazníkovi na 
e-mail aspoň 7 dní po doručení objednávky. Jeho obsahom by bolo niekoľko otázok 
týkajúcich sa doby splnenia dodávky objednaného tovaru, primeranosť cien, priebeh 
obchodného prípadu, komunikácia počas riešenia obchodného prípadu (prípadne aj po 
dodaní), spokojnosť s tovarom či službou a pod. Primeraný počet otázok vystihujúcich 
všetky potrebné informácie a hodnotiaca škála napr. do 5 stupňov, sú rozhodujúcim 
prvkom dotazníka, ktorého vyplnenie by respondentovi nemalo zabrať viac ako 5-10 
minút. V prípade stálych zákazníkov alebo zákaziek s väčším objemom finančných 
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prostriedkov odporúčam skôr spomínané osobné stretnutia na neutrálnom mieste 
alebo v sídle zákazníka, aby jeho odpovede neboli ovplyvnené neistotou či strachom 
z prostredia spoločnosti. Zákazník môže taktiež prispieť svojimi návrhmi a po evidovaní 
by návrhy boli jedným z predmetov rokovaní spoločnosti. 
Dôležité je nielen udržiavanie si stálych zákazníkov, ale aj získavanie nových. Pri 
súčasnej konkurencií a rozmanitosti trhu to nie je vôbec ľahká a lacná záležitosť, preto 
aj v tomto prípade by investovanie do činností na získanie nových zákazníkov malo byť 
efektívne a prinášať pozitívne výsledky. Je preto potrebné prezentovať spoločnosť na 
rôznych seminároch, veľtrhoch v rámci spolupráce s partnermi a zamerať sa 
vlastnú propagáciu. Využiť by sa dala možnosť zakomponovania stálych zákazníkov, 
pričom by vystupovali ako hostia alebo by sa priamo podieľali na referovaní vlastných 
skúseností so spoločnosťou. Zvýšenie propagácie je tiež možné podieľaním sa 
(finančným alebo osobným) na projektoch so zameraním na pomoc napr. podpora 
životného prostredia alebo investovanie do spolupráce v oblasti výskumu a vývoja.  
Ďalej využiť mediálnu propagáciu prostredníctvom vlastných internetových  stránok, 
odborných článkov alebo poradenstva v časopisoch týkajúcich sa oblasti IT, reklamné 
plochy v mieste realizovaných projektov (elektronické reklamy, logo na stránkach 
súkromných/právnických subjektov, ktorým boli projekty realizované). 
4.2 Monitorovanie a dokumentácia spokojnosti pracovníkov 
Téma spokojnosti zamestnancov sa v tabuľkách uvádza pri kritériách 1, 3 a 7 v kapitole 
3.2.3.  
Monitorovanie spokojnosti pracovníkov zohráva taktiež veľkú rolu, ako to je v prípade 
sledovania spokojnosti zákazníkov. Poskytuje pohľad samotných zamestnancov na 
aktuálnu situáciu v spoločnosti, návrhy a možné problémy, ktoré by mali byť riešené. 
Prieskum tejto spätnej väzby sa môže pozitívne prejaviť na fungovaní spoločnosti, 
pracovnom prostredí, ako aj na dobrých vzťahoch so zákazníkmi a partnermi. 
„Spokojnosť môže viesť k dobrému výkonu, ale dobrý výkon môže práve tak byť 
príčinou spokojnosti.“ (24, str. 117) 
Charakter prieskumu spokojnosti zamestnancov je možné vykonať interne alebo 
externe. Interným spôsobom by vedenie v spolupráci s povereným zamestnancom 
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vypracovalo dotazník s uzavretými odpoveďami (áno/nie alebo spokojný/nespokojný), 
prípadne v hodnotiacej škále 5 stupňov, kde stupeň 1 označuje veľkú nespokojnosť 
a stupeň 5 veľkú spokojnosť. Dotazník by dostal každý zamestnanec elektronicky, aby 
sa predišlo možnému kontrolovaniu písma pri vyplnení alebo nedodania dotazníka. 
Otázky v ňom obsiahnuté by sa mali týkať nielen spätného pohľadu do minulosti, ale 
mali by obsahovať aj reakcie na vykonané zmeny, ktoré sú zamestnancom oznamované 
v priebehu roka. Po vyplnení by bol vhodený do urny v zasadacej miestnosti. 
Odporúčam, aby tam bol vyhradený priestor pre vlastné návrhy na možnosti 
odmeňovania, motivácie či zvýšenia výkonu zamestnanca. Výhodou tohto druhu 
prieskumu je nízka nákladovosť, evidencia dotazníkov len v rámci spoločnosti, znalosť 
interného prostredia a samotných zamestnancov v závislosti na firemných cieľoch, preto 
aj náplň otázok bude viac zacielená. 
Externá forma skúmania je prostredníctvom externej firmy, ktorá spolu s touto službou 
môže ponúkať spracovanie, porovnanie dát s ďalšími konkurentmi, pravidelné 
evidovanie a archiváciu údajov. Výhodou tohto druhu skúmania sú skúsenosti s formou 
dotazníka, osobné rozhovory so zamestnancami bez strachu zo zainteresovanosti, 
objektívne posúdenie, zrovnanie a navrhnutie riešení. Za nevýhodu je možné považovať 
vysokú nákladovosť alebo časovú náročnosť. 
Aby sa predišlo možnej nespokojnosti pracovníkov, okrem dotazníkového šetrenia 
odporúčam zvýšenú spoluprácu pracovníkov tímu a ich vedúcich pri obchodných 
prípadoch, kde bude tak zaistená vzájomná komunikácia a kontrola práce. Ich 
podieľanie sa na prezentovaní spoločnosti v prípade seminárov, pridelenie možnosti 
delegovať tím a pod. Ďalej odporúčam vytvorenie systému motivačného ohodnotenia, 
ktorý by sa odvíjal na počte splnených obchodných prípadov a bol by vo forme napr. 
permanentky do športovísk. 
4.3 Zavedenie benchmarkingu 
Podstata benchmarkingu je bližšie charakterizovaná v teoretickej časti práce, konkrétne 
v kapitole 1.3.5 na str. 29. Ako je uvedené, existujú viaceré formy porovnávania. 
Vzhľadom na to, že spoločnosť C SYSTEM a.s. nerobí zrovnávanie tohto charakteru, je 
to ďalší z návrhov na zlepšenie výkonnosti. 
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Základným prvkom v oblasti benchmarkingu je plánovanie jeho vykonania. V tejto fáze 
sú poverené osoby realizačného tímu (vrátane manažéra), objekt skúmania, 
vypracovanie postupu, výber konkurenta (partnera) a metódy zberu informácií. 
Následne sa vykoná samotný benchmarking, kde je hlavnou súčasťou je zber 
a vyhodnotenie dát a poslednou fázou procesu je vypracovanie realizačného plánu pre 
zlepšenie na základe dosiahnutých výsledkov. (8) 
Podľa môjho názoru pevný základ akejkoľvek spoločnosti tvoria výkony pracovníkov, 
preto odporúčam začať interným skúmaním týchto silných článkov spoločnosti. 
Prieskum zaistí vyselektovanie najvýkonnejších pracovníkov a podľa nich stanoviť 
kritéria zlepšovania sa pre ostatných. Podporí to aj zdravú súťaživosť zamestnancov 
a zvýšenie motivácie, na ktorom sa môže odvíjať aj ich ohodnotenia. Potrebné je však 
zaistiť kontrolu a rovnomerné delenie úloh (v počte alebo finančnom objeme zákaziek), 
aby sa predišlo závisti a porušení tak firemného prostredia či medziľudských vzťahov.  
Procesné (generické) porovnávanie sleduje optimalizáciu a zdokonaľovanie interných 
procesov. V skúmanej  spoločnosti by mohlo ísť o objekty zákazníkov alebo 
pracovníkov, pričom vybranými ukazovateľmi by mohla byť ich spokojnosť, doba 
vybavenia reklamácie, rozsah zákaziek a obchodných prípadov, výkon pracovníkov, 
rozsah a výkon služieb a i. Zrovnanie nemusí byť s konkurentom spoločnosti, môže ísť 
aj o partnera, ktorý v týchto ukazovateľoch vyniká. Hlavný kameň úrazu je nájsť 
takéhoto „spojenca“, ktorý by bol ochotný ponúknuť svoje dosiahnuté výsledky, pretože 
aj v analytickej časti predpokladov (kapitola 3.1) uvádzam, že spoločnosť C SYSTEM 
a.s. zdieľa svoje nadobudnuté výkony v minimálnej možnej miere, a tak s daným 
prístupom je ťažké robiť efektívny benchmarking. (8) 
Ekonomické meradlá a ukazovatele výkonnosti by mohli byť podrobené 
konkurenčnému porovnaniu. Firma tak môže rozšíriť spektrum svojich sledovaných 
ukazovateľov a získavať tak presnejšie údaje o výkone a pôsobení na trhu. 
4.4 Zefektívnenie marketingu 
Efektívny marketing je dôležitý z hľadiska povedomia o spoločnosti (kritérium 8), 
zákazníkov (kritérium 6) i partnerských vzťahov (kritérium 4). Aby sa firma dostala do 
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povedomia verejnosti, či už k samotným zákazníkom alebo partnerom, musí vynakladať 
nielen finančné prostriedky, ale i pravidelné úsilie o zviditeľnenie sa.  
V prvom rade odporúčam, aby spoločnosť aktualizovala svoju webovú stránku. 
Mediálny marketing je v súčasnosti samozrejmosť a predovšetkým firmy so zameraním 
na informačné technológie a systémy, by nemali zanedbávať dostupnosť informácií 
a propagovanie svojej činnosti či úspechov pomocou internetu. Podľa osobných 
rozhovorov nebola štruktúra internetovej stránky aktualizovaná od jej založenia, datuje 
sa to už na cca 5 rokov. Príspevky sú tam vkladané občas, viacerými osobami, ktoré 
majú do systému prístup a výsledná vizualizácia nie je pre čitateľa oku lahodiaca. 
Informácie napr. o histórií spoločnosti sú veľmi stručné, rovnako tak o dosiahnutých 
výsledkoch či referencie zákazníkov, u ktorých sa firma podieľala na projektoch. Je 
potrebné menovať jednu, prípadne dve kompetentné osoby zo zamestnancov, ktoré sa 
budú venovať marketingovým záležitostiam v oblasti internetu a SEO - search engine 
optimization (optimalizácií pre vyhľadávanie). Náplňou práce týchto zamestnancov je 
zmeniť štruktúru stránky, doplniť požadované informácie o činnosti, histórií, 
vykonaných projektoch a  pravidelné prispievanie noviniek. Títo zamestnanci by mali 
prejsť potrebnými školeniami, aby investovaný čas a financie priniesli pozitívny 
výsledný efekt. Možnosťou je tiež vytvorenie novej pracovnej pozície pre túto činnosť 
a tak prijatie nového člena so schopnosťami a kvalifikáciou v danej oblasti alebo využiť 
pomoc externej firmy, čo ale z hľadiska nákladov môže byť finančne náročné. 
Obnova by mala nasledovať aj v rámci internetového obchodu s HW, SW 
a príslušenstvom, ktorý spoločnosť tiež prevádzkuje. Rovnako tak zákazník, ktorý by 
mal záujem nakúpiť prostredníctvom e-shopu, musí získať pocit, že k dispozícií má 
nielen všetky dostupné informácie (napríklad o produktoch, fotografie, obchodné 
podmienky, postup objednávania a doručenia a pod.), ale tiež je rozhodujúca rýchlosť 
nákupu, čo sa odráža na prehľadnosti stránky internetového obchodu. V oblasti IT 
a príslušenstva je na horných priečkach internetového vyhľadávania napr. Alza.cz. 
Potenciálny zákazník má k dispozícií prehľadnú štruktúru delenú podľa základných 
skupín, podskupín, funkcií, ceny i vlastností produktu. Vybrané skupiny a podskupiny 
Alza.cz znázorňuje obrázok 9.  
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Obr. 9: Vybrané deliace skupiny a podskupiny e-shopu Alza.cz (Vlastné spracovanie) 
Nami sledovaná spoločnosť nemusí obsadzovať prvé pozície vo vyhľadávaní, nie je to 
jej cieľ, na ktorom sa zakladá svoju činnosť a víziu, ale určitá optimalizácia 
a aktualizovanie je na mieste, pokiaľ chce prevádzkovať aj internetový obchod. 
Poverenou osobou na vykonávanie správcovstva e-shopu môže mať rovnaká osoba, 
ktorá bude prevádzkovať internetovú stránku spoločnosti C SYSTEM a.s.. 
Internetový obchod je možné tiež využiť aj pre zahraničných zákazníkov (napr. 
v rámci Slovenskej republiky). Obchodné podmienky a ceny tovaru by samozrejme boli 
prispôsobené v súvislosti s legislatívou. Dodávka tovaru je v rámci Českej republiky 
zaistená osobným odberom alebo kuriérom spoločnosti vďaka množstvu pobočiek po 
celom území. Preprava na Slovensko by bola zaistená externou službou, kde poplatok 
za dopravu by účtoval objednávateľ s možnosťou prepravy zadarmo v prípade vyššieho 
objemu nákupu.  
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Záver 
Hlavným cieľom diplomovej práce bola analýza spoločnosti C SYSTEM a.s. pomocou 
modelu START PLUS. Model je určený pre firmy, ktoré sú zlepšiť svoju výkonnosť 
a tým aj rozšíriť svoje pôsobenie na trhu. Pomocou kritérií zachytáva dôležitosť 
viacerých faktorov, ktoré sú vzájomne previazané a majú tak vplyv na činnosť 
spoločnosti.   
Prvé kapitoly sa zaoberajú teoretickým predstavením dôležitých prvkov, a to kvality 
a výkonnosti. Ďalej podávajú informácie o rozširujúcich prístupoch k meraniu 
výkonnosti, ktoré sú detailne rozobrané v samostatných podkapitolách. 
Analytické spracovanie práce spočíva v skúmaní spoločnosti C SYSTEM a.s., na ktorú 
bol aplikovaný model START PLUS. Jeho metodika je taktiež predstavená v teoretickej 
časti. Model je založený na hodnotení predpokladov a výsledkov pomocou bodových 
hodnôt, ktoré sú udeľované kritériám na základe metodiky modelu. Výsledok 
sledovanej spoločnosti je 355 bodov, ktoré potvrdzujú dobrú výkonnosť spoločnosti 
v závislosti na dlhoročnom pôsobení na trhu. Analýza končí zistením a predstavením 
silných stránok a oblastí pre zlepšenie spoločnosti. Podporovanie kvalifikácie 
pracovníkov, vzájomná spolupráca so zákazníkmi a partnermi svetových značiek, 
medziľudské vzťahy  či rastúci vývoj tržieb sú silnými stránkami spoločnosti, ktoré by 
si mala udržiavať a neustále rozvíjať. 
Vybrané oblasti pre zlepšenie sú spracované aj v návrhovej časti. Návrhy sú subjektívne 
postavené. Výber oblastí bol rovnako tak vykonaný na základe osobného prisúdenia 
dôležitosti s prihliadnutím na prínos pre spoločnosť. Vyzdvihnutý je predovšetkým 
benchmarking, marketing a sledovanie spokojnosti pracovníkov a zákazníkov, ktorí sú 
pre spoločnosť jedným z kľúčových faktorov. Tieto meradlá by preto mali byť zahrnuté 
do akčného plánu. 
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